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Propósito: O propósito desta investigação é desmistificar um dos pontos fulcrais da 
inovação, o timing de implementação da mesma, focando-se nas circunstâncias que 
propiciam cada um dos diferentes tipos de timing de implementação de uma inovação 
no setor dos serviços. 
Abordagem: Utilizou-se uma metodologia qualitativa comparativa, que permite 
identificar e comparar diferentes combinações dos fatores definidos, de forma a 
perceber quais dessas levam a casos de sucesso, concluindo dessa forma quais os 
contextos. Para recolher os dados realizou-se um questionário a empresas de serviços da 
região Norte de Portugal.  
Descobertas: Este estudo propõe mais uma categoria à tradicional tipologia do timing 
(em first-movers, second-movers, late-movers), os late-improvers, que são os que 
apresentam uma maior exigência em termos de condições necessárias para emergir. Os 
first-movers, sendo também inovadores, são os segundos mais exigentes. Por outro lado, 
os late-movers são os menos exigentes, tendo no entanto a ressalva de enfrentarem 
elevada concorrência, enquanto os second-movers são os que menos condições 
necessárias requerem para implementar, devido à menor necessidade de diferenciação 
ainda num contexto pouco concorrencial.  
Originalidade: Este estudo tem a particularidade de ser o primeiro a estabelecer uma 
ligação global entre os diversos fatores que influenciam o timing de implementação. 
 






Purpose: The purpose of this research is to demystify one of the crucial points of 
innovation, the timing of implementation, focusing on the circumstances that provide 
each of the different types of implementation in the services sector. 
Approach: A qualitative comparative methodology was used to identify and compare 
different combinations of the defined factors, in order to understand which of those lead 
to success cases, thus concluding the contexts. To collect the data, a questionnaire was 
carried out to service companies in the Northern region of Portugal.  
Findings: This study propose another category to the traditional typology of timing 
(first-movers, second-movers, late movers), the late-improvers, which are the most 
demanding in terms of the necessary conditions to emerge. The first-movers, being also 
innovative, are the second most demanding. On the other hand, the late-movers are the 
least demanding, but they have to face high competition, while the second-movers are 
the ones that require the least necessary conditions to do an implementation, due to the 
reduced need for differentiation even in a non-competitive context.  
Originality: This study has the particularity of being the first to establish a global 
connection between the different factors that have influence the timing of 
implementation.  
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O conceito de vantagens competitivas tem sofrido alterações na forma como é 
interpretado. A ideia de as obter de forma sustentável e duradoura no longo prazo 
defendida por Porter (1996) tem perdido força, devido ao aumento da competitividade 
empresarial, tanto via globalização, como via aumento do acesso à informação 
(Makadok, 1998). Desta forma, as empresas começam a percecionar que o foco da 
gestão estratégica deve estar na criação de pequenas e temporárias vantagens 
competitivas, tendo assim uma postura pró-ativa (Makadok, 1998). Assim, a principal 
forma das empresas melhorarem a sua performance é através da inovação (Mortensen & 
Bloch, 2005), que com isso ganha uma importância crescente. 
A inovação é comummente vista, por desconhecimento de causa, como a 
“simples” conjugação de ter uma ideia e conseguir implementá-la. Contudo, quer a 
inovação, quer o processo de a implementar são caraterizados por uma extrema 
complexidade (Hollenstein, 2003; Mortensen & Bloch, 2005; Rogers, 1995).  
Esta investigação foca-se exatamente numa das fases do processo de inovação, 
mais propriamente na implementação, tentando compreender que condições 
condicionam o seu timing. Assim sendo, este trabalho procura  perceber quais as 
circunstâncias em que se propicia cada um dos timings de implementação de uma 
inovação. 
A motivação deste trabalho centra-se nos pontos acima referidos, isto é, na 
crescente importância da inovação para as empresas, aliada à relevância da 
interpretação do seu timing de implementação. O foco no sector dos serviços em 
particular advém dos poucos estudos neste sector no que à inovação diz respeito, sendo 
a literatura referente a este sector bastante reduzida comparativamente com o que se 
observa no sector maisntream no que à inovação diz respeito, o sector industrial.  
Para isso, no desenrolar da revisão da literatura, este estudo focar-se-á nas 
caraterísticas da inovação e no seu impacto na adoção por parte dos consumidores, 
através do estudo desenvolvido por Rogers (1995), posteriormente complementado por 
Greenhalgh, Robert, Macfarlane, Bate & Kyriakidou (2004). Com esta análise é 
percetível que a adoção pelos consumidores é extremamente variável e deve ser sempre 
tomada em consideração pelas empresas de forma a ter uma implementação da inovação 
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com o timing adequado a essas mesmas variáveis (Bagwell, 1995; Gal-Or, 1985; 
Hoppe, 2000; Kopel & Loffler, 2008; Maggi, 1999; Reinganum, 1989; Vardy, 2004; 
Yoon, 2009).  
Há a ideia generalizada de que os pioneiros têm vantagem na implementação de 
uma inovação, first mover-advantage (Lieberman & Montgomery, 1988; Von 
Stackelberg, 1934). No entanto, a evidência empírica por vezes não corrobora essa 
situação. Assim sendo, começou-se a analisar alguns fatores que explicam essa 
desvantagem por parte dos pioneiros, como por exemplo as empresas serem substitutos 
estratégicos (Gal-Or, 1985), a existência de free-riding (Lieberman & Montgomery, 
1988), a escolha imperfeita do pioneiro, os custos de observação e compreensão do 
mercado (Bagwell, 1995; Vardy, 2004), para além da perceção da importância central 
da detenção de mais e melhor informação (Maggi, 1999). Com o estudo desta variáveis, 
surge a corrente de second mover-advantage (Hoppe, 2000) a demonstrar que em média 
estes seguidores têm melhores resultados que os pioneiros, principalmente em situações 
de duopólio. 
O foco no sector dos serviços deve-se à necessidade de desenvolvimento no 
estudo do mesmo, que pelas suas caraterísticas particulares (ver por exemplo Hipp & 
Grupp (2005), causa uma escassez de informação devido a problemas conceptuais e 
falta de dados adequados (Hollenstein, 2003). Isto para além da crescente importância 
do sector na economia mundial atual, contribuindo cada vez mais para o 
desenvolvimento social e económico. 
Destas análises, aliadas a outras considerações a ter para melhor compreensão 
do processo de inovação, do seu timing de implementação e adoção, e do sector dos 
serviços em particular, surge um conjunto de fatores que parecem influenciar o timing 
de implementação da inovação no setor em questão. Para explorar esses fatores para 
além da revisão da literatura, utiliza-se uma metodologia pouco convencional, a 
metodologia qualitativa comparativa (QCA). Esta faz a ligação entre as metodologias 
qualitativas e quantitativas, através de uma lógica booleana num conjunto de dados 
quantitativos, que permitirão determinar quais as circunstâncias em que se propiciam 
cada um dos possíveis timings de implementação, através da análise das condições 
necessárias para cada um deles, e a análise dos conjuntos de condições, isto é, as 
receitas dessas mesmas condições que são suficientes para levar a cada um dos 
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diferentes timings. A metodologia utilizada centra-se num resultado e nas condições que 
o influenciam. Procura-se portanto perceber para cada resultado final, que 
circunstâncias o propiciaram (Ragin, Drass & Davey, 2006). 
De forma a obter os dados realizou-se um questionário a empresas do setor dos 
serviços do Norte do país. Esses dados são a base da análise empírica realizada, que 
permite determinar efetivamente que circunstâncias levam as empresas a 
implementarem a inovação em determinado timing. 
Para isso, depois deste ponto de introdução, segue-se um capítulo de revisão da 
literatura, seguindo-se uma contextualização à metodologia utilizada, uma exposição da 
forma como os dados foram recolhidos, apresentando também uma tipologia do timing 
de implementação, e das hipóteses consideradas. Segue-se um capítulo de apresentação 



















Capítulo 1. Revisão Bibliográfica 	
O presente capítulo visa um estudo da literatura relevante para responder à 
questão de investigação proposta. Para isso, começa-se por contextualizar os conceitos 
de sustentabilidade no mundo competitivo atual, percebendo com isso a importância da 
inovação. Com o reconhecimento do seu papel fulcral na competitividade empresarial, 
apresentam-se os atributos e caraterísticas das inovações e o seu impacto para o ritmo 
de adoção por parte dos consumidores. De seguida analisa-se o estado da arte ao nível 
do timing de implementação. 
A segunda secção do capítulo foca-se na estudo da inovação no setor dos 
serviços. Para isso analisam-se as caraterísticas nos serviços que diferenciam o seu 
processo de inovação face a outros setores, seguindo-se as suas particularidades ao nível 
do input, output e medida da inovação, para além do papel da gestão neste setor. 
Por último, apresenta-se uma secção de conclusão, em que se enumeram os 
fatores influenciadores do timing de implementação de uma inovação nos serviços, 
sendo estes a base das condições e hipóteses testadas na metodologia. 
1.1 Sustentabilidade	e	Inovação	
Para Porter (1996) é possível alcançar vantagens competitivas de forma 
sustentável, ou seja, mantê-las no longo prazo, sendo, por isso mesmo, esse o foco 
central da gestão estratégica.  
Makadok (1998) defende, pelo contrário, que no mundo atual, onde a 
competitividade impera e podem surgir rivais de todas as partes do globo com diversas 
armas à sua disposição, o foco da gestão estratégica deve estar na criação constante de 
pequenas e temporárias vantagens competitivas. A empresa deve, pois, ter uma postura 
pró-ativa, obrigando dessa forma os competidores a estarem constantemente em busca 
de respostas (Makadok, 1998). Há, assim, a ideia de pró-atividade. 
A inovação é definida como “a implementação de um novo ou 
significativamente melhorado produto, processo, método de marketing, método de 
práticas organizacionais ou ligações externas” (Mortensen & Bloch, 2005, p. 47). O 
requisito que torna a inovação tão relevante para o presente estudo é o impacto que pode 
ter nas empresas que a implementam. A inovação é mesmo a principal forma das 
empresas melhorarem a sua performance, tanto ao nível de incremento de qualidade 
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como da redução de custos (Mortensen & Bloch, 2005). É através da sua 
implementação que as empresas se tornam mais competitivas, e é isso que está em 
causa. 
1.1.1	Caraterísticas	das	inovações	e	o	seu	impacto	na	adoção	pelos	consumidores	
Rogers (1995) defende que as caraterísticas da inovação determinam a 
quantidade de adotantes e o seu ritmo de adoção. Este define esse mesmo ritmo de 
adoção como a velocidade relativa a que inovação é adotada pelos membros de um 
sistema social. Para isso define diferentes tipos de variáveis que vão influenciar o ritmo 
de adoção das inovações, sendo eles os atributos percebidos pelos possíveis 
consumidores das inovações, o tipo de decisão inerente à sua adoção, os canais de 
comunicação, a natureza do sistema social e os agentes de mudança.	
O quadro 1 apresenta os atributos percebidos pelos possíveis consumidores de 
inovação, de acordo com Rogers (1995), definindo-os e apresentando a correlação de 
cada um desses atributos relativamente ao ritmo de adoção. Isto é, se a correlação for 
positiva significa que quanto maior o nível dos atributos, mais elevado será o número de 
adoções, sendo também mais rápido o ritmo da adoção. Se por outro lado a correlação 
for negativa, a conclusão é de que quanto mais elevado o nível do atributo em questão 

















Quadro 1 – Atributos da inovação  
Fonte: baseado em Rogers (1995) 
Rogers (1995) define o processo de adoção de uma inovação como sendo a 
passagem desde a tomada de conhecimento até à confirmação do uso da inovação. 
Previamente, há todo um processo de condições que resultam da utilização anterior de 
outro tipo de produtos/serviços com funcionalidades similares, a perceção de 
necessidades e problemas, para além de todas as normas e práticas dos sistemas sociais 
em que o possível adotante se insere. Estas condições vão influenciar o processo de 
decisão, logo na sua primeira fase, a da tomada de conhecimento, que acontece quando 
o indivíduo é exposto à existência da inovação e perceciona o funcionamento da 
mesma. Segue-se uma segunda fase de persuasão, na qual o indivíduo forma uma 
opinião face à inovação, podendo a mesma ser favorável ou desfavorável. De seguida há 
o processo de decisão propriamente dito, em que o possível adotante começa a refletir 
quanto à adoção. Nesta fase ou decide pela adoção, podendo depois continuar com uma 
adoção contínua ou descontinuar a sua utilização; ou opta pela sua rejeição. 
Posteriormente, na fase de implementação, começa efetivamente a utilização da 
Atributos Definição Correlação  
Vantagem relativa 




Perceção de que a inovação é consistente 
com valores, experiências e necessidades 
Positiva 
Complexidade Interpretação da dificuldade de utilização Negativa 
Testagem Possibilidade de teste Positiva 
Observação 





inovação, isto claro, se optar pela adoção na fase anterior. A última fase é a de 
confirmação, em que efetivamente reforça a decisão tomada, ou opta por revertê-la.  
Todo este processo de decisão pode ser tomado por três vias, sendo elas uma 
decisão opcional, situação em que um indivíduo por ele próprio opta pela adoção ou 
rejeição; coletiva, que ocorre quando a decisão provém de um consenso dentro de um 
sistema social; ou através da autoridade, em que a adoção ou rejeição é definida por um 
pequeno grupo de pessoas dentro de um sistema social, que têm um maior poder, 
estatuto ou qualificações especializadas para a decisão. 
O terceiro tipo de variáveis definidos por Rogers (1995), os canais de 
comunicação, consistem na forma como a inovação é divulgada para o público alvo. 
Estes podem atuar através de um contacto interpessoal independente, em que um 
adoptante precoce “passa a palavra” no seu sistema social, ou através dos mass media, 
em que a empresa inovadora tem efetivamente uma estratégia de comunicação global e 
efetiva. 
Rogers (1995) considera também que as normas dos sistemas sociais são uma 
variável que influência o ritmo de adoção de uma inovação. Estes consistem numa 
interligação de indivíduos com algo que os une, seja um problema conjunto, seja o 
desejo de aumento de bem-estar global. Estes sistemas, como quaisquer outros, têm 
uma estrutura base que lhes fornece estabilidade. Essa estrutura consiste, quer em 
normas, quer na existência de um certo grau de liderança. Neste caso da adoção de 
inovações, sobressai a importância dos líderes de opinião, que são indivíduos que 
conseguem informalmente influenciar as decisões dos restantes. Assim sendo, a adoção 
por parte desses mesmos indivíduos será um fator acelerador do ritmo de adoção. Para 
além disso, os indivíduos reverem as normas e costumes dos seus sistemas sociais 
implícitos nas inovações irá também acelerar o processo de adoção das inovações. 
Em último lugar, Rogers (1995) introduz o conceito de agentes de mudança, que 
influenciam as decisões de adoção de inovações pelos consumidores, em virtude do 
benefício, ou não, para agentes dessas adoções. Considera-se que os agentes de 
mudança têm sete papéis centrais a executar: desenvolver a necessidade de mudança por 
parte dos consumidores, estabelecer uma relação de troca de informações, diagnosticar 
problemas, criar uma intenção de mudança nos consumidores, facilitar o processo de 
intenções dos consumidores em ações propriamente ditas, estabilizar a adoção e evitar 
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descontinuidade da mesma, e alcançar uma relação em que efetivamente os 
consumidores realizem a adoção. A taxa de sucesso na adoção por parte dos agentes de 
mudança está positivamente correlacionada com os esforços dos mesmos em interagir 
com os consumidores, uma orientação para os clientes e não para os interesses dos 
agentes, do grau em que o programa de difusão coincide com as necessidades dos 
clientes, da empatia pelos agentes e da credibilidade dos mesmos, e da crescente 
capacidade dos consumidores para avaliar as inovações.  
Greenhalgh et al. (2004) consideram que os atributos das inovações que Rogers 
(1995) referenciou são necessários, mas não suficientes para explicar o processo de 
adoção de inovações. Assim, propõem mais cinco caraterísticas de forma a 
complementar este estudo, embora o seu estudo tenha enfoque principalmente na 
adoção por parte de organizações de serviços. Essas mesmas caraterísticas estão 
enunciados e explicadas no quadro 2. 
Quadro 2 – Caraterísticas da inovação  
Fonte: baseado em Greenhalgh et al. (2004) 
Caraterísticas Considerações 
Fuzzy Boundaries 
Distinguem entre elementos hard core e 
elementos de periferia das inovações. Quanto 
mais adaptáveis ao sistema da organização 
forem os elementos de periferia maior 
probabilidade de adoção existirá 
Risco 
Quanto maior a incerteza inerente à inovação 
menor a probabilidade de ser adotada. A 
perceção dos decisores em relação ao grau de 
incerteza é mais importante que a dos 
utilizadores 
Questões de tarefas 
Se a inovação é relevante para a performance 
direta de funções desempenhadas pelos 
utilizadores, maior a propensão à adoção 
Conhecimento requerido 
Se o conhecimento puder ser codificado e 
transferido intra organização será mais 
rapidamente adotada a inovação 
Capacidade de adaptação da 
inovação 
Quanto maior a capacidade da inovação em 
ser adaptada ou customizada à organização, 
maior o ritmo e número de adoções 
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“Não se pode considerar que as pessoas são meros receptores de inovações, mas 
sim sujeitos que as procuram, que experimentam, avaliam, procurando significado 
nelas, desenvolvendo sentimentos, desafiando-as, criticando-as, ganhando experiência, 
procurando adaptá-las às suas tarefas, e tentando melhorá-las” (Greenhalgh et al., 2004, 
p. 598). São exatamente este tipo de questões que levam Rogers (1995) a categorizar os 
adotantes. Esta categorização tende a seguir uma curva em S, dividida em cinco 
diferentes tipos: os inovadores, os adotantes precoces, a maioria precoce, a maioria 
tardia e os retardatários. Rogers (1995) define mesmo atributos dominantes para estas 
diferentes categorias, sendo respetivamente aventureiros, respeitadores, ponderados, 
céticos e tradicionais. Há uma correlação positiva entre fatores como a escolaridade e 
níveis de estatuto socioeconómico com a rapidez do timing de adoção. Relativamente 
aos diferentes comportamentos de comunicação, Rogers (1995) considera que adotantes 
mais precoces têm uma maior participação social, mais networks interpessoais e maior 
exposição aos canais de mass media. 
É importante compreender bem a diferença entre implementação e adoção de 
uma inovação. O momento da entrada das empresas num dado mercado através de uma 
inovação corresponde à implementação. Por outro lado, o momento em que os 
consumidores passam a utilizar essa mesma inovação é a adoção. Considera-se desta 
forma o timing de implementação de uma inovação por parte das empresas, e o timing 
de adoção de uma inovação por parte dos consumidores (de acordo com a terminologia 
apresentada por Rogers (1995)). 
1.1.2	Timing	de	implementação	
Muitos investigadores (Bagwell, 1995; Gal-Or, 1985; Hoppe, 2000; Kopel & 
Loffler, 2008; Maggi, 1999; Reinganum, 1989; Vardy, 2004; Yoon, 2009) têm estudado 
vários fatores que influenciam o sucesso de uma inovação, e o timing de implementação 
de uma inovação é uma elas. Esta não depende apenas da concretização da mesma, nem 
mesmo do seu licenciamento. É influenciado por inúmeros fatores como a existência de 
concorrentes, que tendencialmente tendem a atrasar o seu timing de implementação 
(Reinganum, 1989). 
Inicialmente considerava-se que a empresa pioneira teria lucros mais elevados 
que os seus seguidores, através de um compromisso a uma quantidade elevada de 
produção (Von Stackelberg, 1934). Assim, criou-se a corrente de first-mover advantage, 
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que consiste na capacidade das empresas pioneiras terem resultados económicos 
favoráveis. Essa entrada pioneira poderia levar a um período de monopólio temporário, 
até ao momento em que aparecessem novos entrantes. No entanto, não poucas vezes 
essa mesma entrada tem inerente um grande nível de incerteza sobre o ambiente do 
mercado, o que pode aniquilar esse benefício teórico (Tran, Sibley & Wilkie, 2012). Ou 
seja, a entrada pioneira não implica que os resultados económicos sejam mais 
favoráveis que os entrantes mais tardios num longo período de tempo. Por exemplo, um 
first-mover que consiga uma patente bem definida terá claramente vantagem durante a 
duração da mesma, terá portanto first-mover advantage. No entanto, depois pode ser 
suplantado pelos concorrentes. Aliás, é comum um pioneiro explorar essas vantagens 
iniciais, e quando perceciona que as está a perder sair e vender aos concorrentes 
(Lieberman & Montgomery, 1988). 
Este tipo de vantagem dos pioneiros provém de três possíveis fontes de 
assimetrias. A existência de pelo menos uma delas é condição necessária para a 
existência dessa vantagem. Sendo elas, então, a liderança tecnológica, que pode ser 
alcançada via aprendizagem, via redução de gastos ou patentes; a preempção de ativos 
escassos fulcrais ao desenvolvimento da inovação em questão, podendo esses mesmos 
serem ativos prévios de uma empresa existente, ou questões de posicionamento prévio, 
que trazem vantagens a nível informacional; e por último, custos de mudança dos 
consumidores, uma vez que se considera que os entrantes mais tardios terão de fazer um 
esforço extra que justifique os consumidores abdicarem do primeiro entrante para 
preferir os retardatários. Isto para além da necessidade de readaptação de todo o 
mercado a essas entradas secundárias (Lieberman & Montgomery, 1988). 
Há, contudo, exemplos que mostram que efetivamente uma entrada pioneira no 
mercado não cria por si só uma estratégia lucrativa, veja-se o caso da BetaMax, que 
mesmo sendo first-mover foi claramente suplantada por VHS, ou o suplantar do 
Microsoft Word, second-mover, face ao WordStar (Kopel & Loffler, 2008). 
Efetivamente vários cenários foram considerados para se testar o porquê do 
insucesso de estratégias de first-movers. Dentro desses estudos, foram-se no entanto 
comprovando a existência dessas vantagens nalgum tipo de circunstâncias, como por 
exemplo se for considerado que o pioneiro e o seguidor são substitutos estratégicos 
(Gal-Or, 1985). Por outro lado, se a escolha do first-mover for imperfeita ou se 
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existirem custos de observação e compreensão do mercado, a vantagem estará do lado 
do seguidor (Bagwell, 1995; Vardy, 2004). 
A importância da propriedade de maior informação por parte das empresas é 
vista, também, como fator a considerar no processo de perceção de quem fica com 
maiores vantagens (Maggi, 1999). 
Ao introduzir mais variáveis, como a existência de custos mais elevados nessas 
entradas pioneiras e a incerteza, começa a ganhar mais força uma lógica de second-
mover advantage. Considera-se que uma empresa pioneira ao lançar um produto no 
mercado mostra as suas capacidades, e com isso os rivais têm mais condições para 
percecionar se uma entrada neste mercado pode ou não ser rentável. Assim, 
considerando irreversibilidade do investimento, surge uma possível situação de second-
mover advantage (Hoppe, 2000). Hoppe (2000) comprova mesmo que em média existe 
de facto second-mover advantage, dado que, em média, o seguidor terá melhores 
resultados que o pioneiro, isto numa situação de duopólio. 
Foram realizados vastos estudos que relacionam o timing da implementação e o 
bem-estar social. A situação de equilíbrio para as empresas na implementação de uma 
inovação tende a divergir do ótimo social, por quatros efeitos: o efeito de preempção, 
cuja precipitação da implementação pode causar uma certa falta de qualidade do 
produto; o efeito de roubo de negócios, dado que a implementação de uma empresa 
pode prejudicar a outra através da conquista de quota de mercado; o efeito spillover 
informacional, que pode causar um adiamento ineficiente da implementação; e o efeito 
excedente do consumidor, que é maximizado com várias empresas a implementarem em 
simultâneo (Hoppe, 2000). 
No entanto, o bem-estar social pode aumentar por uma entrada inicial, seguida 
de uma subsequente entrada. Isto porque o efeito excedente do consumidor é 
compensado pelo efeito roubo de negócios durante um “jogo de espera”, que 
naturalmente irá resultar num espaçamento entre a implementação das diferentes 
empresas. O efeito preempção não é forte o suficiente para dominar os efeitos contrários 
num “jogo de preempção”, em que claramente os ganhos tecnológicos são inferiores, 
devido ao mais curto período de desenvolvimento nessa área (Hoppe, 2000). 
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Quanto a esses dois tipos de “jogos”, preempção e espera, há a tendência natural 
a que o primeiro suceda em situações de alta probabilidade de sucesso da inovação, 
enquanto o segundo tipo aconteça em situações inversas (Jensen, 1992). 
Um dos fatores considerados essenciais no estudo de second-mover advantage  é 
a denominada externalidade informacional. Este fenómeno consiste na consideração de 
que a ordem sequencial de ações tomadas por uma empresa irá refletir a informação que 
a mesma possui, e com isso os concorrentes podem inferir informação sobre a inicial. 
Isto irá incentivar as empresas a adiar as suas próprias ações, de forma a perceber o que 
os competidores estão a fazer (Yoon, 2009). 
Assim sendo, numa situação em que uma empresa com mais e melhor 
informação terá benefício em escondê-la de uma comparativamente menos preparada a 
esse nível, e a segunda empresa pode também ganhar com esse adiamento de entrada, 
em busca dos ganhos inferidos pelas capacidades da anterior, reduzindo, assim, os 
riscos resultantes da sua informação de menor qualidade (Yoon, 2009). 
Assim o free riding é considerado um fator de second-mover advantage, como 
já referido aquando das desvantagens de ser pioneiro de Lieberman and Montgomery 
(1988) , tanto pela parte dos “menos qualificados” de aprender com os pioneiros, como 
também pela vertente dos “mais qualificados” de evitarem que os primeiros usufruam 
dessas suas maiores capacidades. No entanto, considera-se que os ganhos das empresas 
menos preparadas nessa aprendizagem são maiores do que os ganhos no sentido 
inverso. Os “menos qualificados” tendem a ganhar o jogo de espera, tomando os “mais 
qualificados” as rédeas entrando primeiro no mercado (Yoon, 2009). 
	1.2	Inovação	em	Serviços	
A inovação de prestação de serviços em organizações é definida como “um novo 
conjunto de comportamentos, rotinas e formas de trabalho direcionadas para melhorar o 
output final, a eficiência administrativa, a efetividade dos custos, a experiências dos 
utilizadores, e que são implementadas e planeadas de forma coordenada“ (Greenhalgh 
et al., 2004, p. 582). 
A investigação ao nível da inovação no sector dos serviços não tem tido a 
mesma atenção que o sector industrial, apesar da crescente importância do mesmo e do 
seu elevado crescimento. Hollenstein (2003) defende que esta escassez provém quer de 
problemas conceptuais, quer da falta de dados adequados.  
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Em relação à questão conceptual, Evangelista & Sirilli (1995) identificam quatro 
grandes fatores que contribuem para essa falha, sendo eles a proximidade entre a 
produção e o consumo, designada de coo-terminação, o aumento da informação contida 
nos serviços, o papel crescente dos recursos humanos como fator chave e o papel crítico 
desempenhado por fatores organizacionais para a performance da empresa. 
Daí resulta que, o carácter das inovações neste âmbito difere largamente em 
relação ao que acontece na indústria (Hipp & Grupp, 2005). 	
Hipp & Grupp (2005) enumeram sete caraterísticas dos serviços que influenciam 
a inovação. No quadro 3 estão enunciadas essas caraterísticas, para além de algumas 
considerações sobre cada uma, de forma a melhor perceber a sua influência no processo 
de inovação. 
Quadro 3 – Caraterísticas dos serviços que influenciam a inovação 
Caraterísticas Considerações 
Fator humano 
Importância redobrada do conhecimento da 
organização, de elementos não tecnológicos, da 
experiência pessoal e do contacto com os 
consumidores 
Organização do processo de 
inovação 
Uso de tecnologia apenas como meio para a 
criação de conhecimento e melhoramento de 
produtos e processos existentes, e não um fim 
propriamente dito, havendo assim menos esforço 
em I&D 
Tipologias do output de inovação 
A categorização da inovação (por exemplo 
radical e incremental) é menos relevante, visto 
que mais fácil haver imitação, havendo por isso 
necessidade de inovações contínuas 
Intangibilidade 
Papel central das tecnologias de informação e 
comunicação para demonstrar o real valor do 
serviço, por ser mais difícil a comprovação do 
mesmo. Dificulta também a proteção da inovação 
(por exemplo patentes) 
Integração do consumidor 
Ligação próxima com os consumidores, com 
elevada simultaneidade entre a produção e o 
consumo 
Estrutura do sector dos serviços 
Empresas tendem a ser de menor dimensão, por 
norma, quanto maior a empresa maior a 
propensão à inovação 
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Fonte: baseado em Hipp & Grupp (2005) 
1.2.1	Inputs,	outputs	e	medida	da	inovação	nos	serviços	
Os inputs do processo de inovação nos serviços não seguem a via tradicional 
observada na indústria, sendo mais habitual a existência de mais departamentos e 
equipas de projetos, do que propriamente gastos em I&D (Hipp & Grupp, 2005). Isto 
porque, normalmente, a inovação não é efetivamente resultado de processos de 
investigação científica.  
Hipp & Grupp (2005) defendem que não é de todo fácil medir o output da 
inovação nos serviços devido à intangibilidade e à ligação próxima entre produto e 
produção, para além da também próxima ligação entre os fornecedores de serviços e 
utilizadores dos serviços nalguns casos. No entanto, observando o caso alemão entre 
1996 e 1998, Blind et al. (2003) mostram que inovações do produto predominam face 
às observadas no processo, com maior foco nas inovações apenas para a empresa do que 
propriamente para o mercado. Aliás, a maior parte da inovação neste âmbito tem-se 
revelado ser a adaptação dos serviços aos próprios consumidores. A linha entre 
inovações e incrementos para os consumidores, ou mesmo por parte deles, é, assim, 
extremamente ténue. 
Relativamente à importância da competição por patentes no sector terciário esta 
é irrisória. Blind et al. (2003) provam isso mesmo, mostrando que menos de 5% das 
inovações nos serviços são patenteadas, enquanto que esse valor ascende a cerca de 
70% nos manufaturados (dados de 1996 a 1998 para o caso de empresas alemãs). 
Um dos grandes problemas da medição da inovação nos serviços, para além da 
sua complexidade, é o seu elevado nível de interdependência com outros 
desenvolvimentos económicos, sociais e tecnológicos (Hipp & Grupp, 2005). A 
medição via I&D tem revelado grandes inconvenientes para o sector dos serviços. 
Assim sendo, uma medida mais comummente utilizada são as marcas, considerando que 
a criação das mesmas implica um lançamento propriamente dito. Blind et al. (2003) 
mostram, na sua pesquisa, que efetivamente as marcas foram o indicador escolhido 
como sendo mais relevante. No entanto, têm a limitação de que a criação de marcas não 
Questões regulamentares 
Legislação rigorosa, defendendo o consumidor e 




significa obrigatoriamente serviços inovadores, alguns deles podem até ter baixos níveis 
de inovação (Hipp & Grupp, 2005). Isto para além de que inovações realizadas dentro 
de uma marca já existente serem dessa forma ignoradas. 
1.2.2	Gestão	da	inovação	nos	serviços	
No que à gestão de inovação em serviços diz respeito, a maior parte do trabalho 
na área tem sido realizado com base em casos de estudo concretos. Toivonen & 
Tuominen (2009) dividem cinco padrões de inovação no sector com base no seu grau de 
formalidade e de colaboração. 
O primeiro desses padrões refere-se ao processo interno sem um projeto em 
particular, em que inovações surgem de forma não planeada e não intencional, com a 
adaptação gradual de serviços existentes a novos problemas, seguindo uma lógica 
maioritariamente incremental. Há, assim, um certo grau de serendipidade. Outro padrão 
carateriza-se pela existência de projetos internos de inovação, em que os esforços são 
deliberados e planeados com base em projetos, focados maioritariamente no sistema de 
produção de serviços. Ainda relativamente a este padrão, Toivonen & Tuominen (2009) 
consideram que o mesmo ao realizar-se de forma interna, por vezes tende a ser 
desvalorizado e relegado para segundo plano face às situações do dia a dia.  
Os projetos de inovação com um consumidor piloto são definidos por Toivonen 
& Tuominen (2009), considerando que neste caso a inovação surge internamente à 
empresa, sendo um consumidor piloto escolhido subsequentemente para a testar, por se 
considerar que esse consumidor pode ser um avaliador e informador crítico, sendo um 
exemplo dos clientes futuros. Esta é considerada uma forma mais certeira do que a que 
se cinge ao desenvolvimento interno, tendo assim maior probabilidade de sucesso.  
Numa lógica inversa à referida anteriormente, Toivonen & Tuominen (2009) 
conceptualizam, também projetos de inovação adaptados para um cliente específico, em 
que é o próprio cliente, procurando uma solução específica, que contacta a empresa 
inovadora para em conjunto chegarem à solução pretendida. Por norma, estes projetos 
estão interligados com serviços já existentes. No entanto, tendo em conta as 
especificidades de cada cliente, este padrão é comum apenas para clientes que 




Por último, são definidos também por Toivonen & Tuominen (2009) projetos de 
inovação financiados externamente, mais vocacionados para investigação, almejando o 
desenvolvimento de novos elementos nos serviços que podem beneficiar todo um 
cluster, tendo assim um caráter mais formal. Para a empresa inovadora tendem a ser 
vistos como uma boa forma de melhorar a imagem da mesma enquanto pioneira, por ter 
um caráter não só benéfico para ela própria e para os seus clientes, mas também para o 
meio em que se insere. No entanto, estes projetos nem sempre trazem benefícios diretos 
para o negócio.  
No entanto, apesar desta multiplicidade de abordagens distintas no processo de 
inovação dos serviços, é comum ao longo desse ciclo que o tipo de padrão vá sofrendo 
alterações, alterando entre as diferentes abordagens, cabendo à gestão ir percecionando 
a necessidade dessas alterações e interligando-as (Miles, 2008). 
1.3	Conclusão	-	Timing	de	implementação	de	inovação	nos	serviços	
Tendo em conta a literatura analisada nas secções anteriores, retiram-se um 
conjunto de fatores que influenciam o timing  de implementação de inovação nos 
serviços, sendo estes o ponto de partida para o estudo metodológico realizado. 
Relativamente aos fatores de caráter financeiro, relacionados com o 
investimento, dois fatores são enunciados por Hoppe (2000), a necessidade e 
capacidade de investimento. A necessidade de investimento refere-se ao valor 
monetário necessário para implementar a inovação. Vem daí que quanto maior for esse 
valor, mais tardia deve ser a implementação, uma vez que os recursos financeiros 
necessários tendem a reduzir-se depois das primeiras entradas no mercado, para além de 
que uma entrada mais tardia vai reduzir o risco de implementação devido à existência 
de mais informação sobre os consumidores - quanto menos incertezas existirem quanto 
aos resultados futuros, menos difícil é a realização do investimento. A capacidade de 
financiamento corresponde à capacidade da empresa em aplicar recursos financeiros 
para a implementação inovação. Assim sendo, quanto maior essa capacidade, mais 
recursos pode aplicar para atingir uma implementação bem-sucedida, então quanto 
maior essa capacidade mais precoce poderá ser a entrada (Hoppe, 2000). 
Em relação à compatibilidade com os valores, experiências e necessidades dos 
consumidores, quanto mais próximas essas forem com a proposta apresentada pela 
empresa, mais precoce pode ser a implementação, uma vez que se dá um encontro 
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imediato entre o que o consumidor pretende e o que a empresa oferece (Rogers, 1995). 
Uma lógica semelhante segue o fator referente à possibilidade de teste e/ou observação, 
uma vez que quanto mais forte e completa for essa observação e teste do serviço a 
implementar, mais os consumidores ficam elucidados do valor do mesmo, reduzindo 
assim o risco percebido da adoção por parte dos consumidores e, consequentemente, 
adotarão mais rapidamente o serviço, podendo assim a implementação ser mais precoce 
(Rogers, 1995).  
Quanto à força dos canais de comunicação, quanto mais fortes e adaptados aos 
consumidores, mais rapidamente será adotada a inovação pelos consumidores e, assim 
sendo, mais precoce pode ser a implementação (Rogers, 1995). Da mesma forma, a 
força dos agentes de mudança facilitará uma implementação precoce da implementação, 
quanto mais elevado for o poder destes sobre os consumidores, mais fácil será a adoção, 
e consequentemente a empresa pode implementar a inovação de forma mais precoce 
(Rogers, 1995).  
Em relação à perceção do risco por parte dos consumidores perante a mudança 
dos seus hábitos de consumo com a adoção da inovação, quanto mais elevado for esse 
risco percebido, mais tardia deve ser a implementação. Dessa forma, a empresa espera 
que um concorrente seja pioneiro nessa implementação, fazendo com que os 
consumidores vão conhecendo o serviço, e quando o risco percebido for mais baixo, aí 
sim entra no mercado (Greenhalgh et al., 2004).  
Em relação ao fator correspondente ao conhecimento requerido para a utilização 
da inovação, quanto menor for esse conhecimento requerido, mais rapidamente se dará 
a adoção, e por isso mais precoce pode ser a implementação. Seguindo uma lógica 
similar, mesmo que o conhecimento requerido seja avançado, quanto mais esse 
conhecimento necessário for adequado aos conhecimentos do público-alvo da inovação, 
mais precocemente pode dar-se a entrada no mercado (Greenhalgh et al., 2004). 
Em relação à capacidade de adaptação da inovação os consumidores, quanto 
mais elevado for esse grau, isto é, quanto mais o consumidor puder adaptar a inovação a 
si próprio, mais rapidamente irá adotá-la, e consequentemente mais cedo pode uma 
empresa implementar a mesma no mercado (Greenhalgh et al., 2004).  
No que há liderança tecnológica diz respeito, quanto maior for o hiato 
tecnológico entre a empresa em questão e os seus concorrentes, isto se o hiato 
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verificado for positivo para a empresa, mais cedo pode realizar a implementação da 
inovação, uma vez que dessa forma o serviço da empresa estará mais desenvolvido que 
o dos concorrentes, estando por isso preparada para uma implementação mais precoce 
que os concorrentes (Lieberman & Montgomery, 1988).  
Os pontos referentes aos produtos substitutos e aos custos de mudança têm 
inerentes fatores contrários, daí a divisão destes dois pontos em quatro fatores distintos, 
a existência de produtos substitutos, o valor percebido pelos consumidores 
comparativamente com esses mesmos substitutos, os custos de mudança face aos 
substitutos já implementados, e os custos de mudança face aos futuros concorrentes. A 
existência de produtos substitutos tende a atrasar o timing de implementação, dado que 
se a necessidade a satisfazer pela inovação já é saciada por esses substitutos, os 
consumidores só alterarão os seus hábitos de consumo se efetivamente a inovação tiver 
em si mesma inerente mais qualidade e para isso necessita de ser bastante desenvolvida, 
e isso requer recursos como tempo, e sendo assim a implementação deve ser retardada 
até que a inovação seja claramente percebida como superior pelos consumidores. A 
mesma lógica segue o fator dos custos de mudança face aos substitutos já 
implementados, tendo assim a mesma correlação do fator anterior. O fator do valor 
percebido pelos consumidores comparativamente com os substitutos tem uma 
correlação face ao timing de implementação inversa aos fatores anteriores, uma vez que 
quanto mais os consumidores perceberem a inovação como superior ao já existente mais 
rapidamente irão adotá-la, e consequentemente a implementação pode ser mais precoce. 
A mesma correlação é verificada para os custos de mudança face aos futuros 
concorrentes, dado que quanto mais elevados forem esses custos de mudança, mais 
precocemente deve ser a implementação, uma vez que os entrantes mais tardios terão 
assim, um obstáculo maior para ganhar a quota de mercado já conquistada pelos 
pioneiros, devido aos mais elevados custos dos consumidores para alterarem os seus 
hábitos de consumo (Gal-Or, 1985; Lieberman & Montgomery, 1988). 
Relativamente à informação sobre os consumidores do mercado, quanto mais 
elevada for, menos erros de interpretação sobre esses mesmos consumidores terá a 
empresa inovadora, e com isso terá mais vantagens em implementar pioneiramente a 
inovação (Maggi, 1999; Yoon, 2009).  
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No que há força da marca diz respeito, três fatores devem ser alvo de reflexão, a 
importância da mesma no processo de adoção por parte dos consumidores, a força da 
marca da empresa em questão e o poderio dos seus concorrentes. Se os consumidores 
tiverem necessidade de reconhecer a marca no ato de consumo, deve ser analisada a 
perceção da força tanto da marca da empresa, como das suas concorrentes. Assim, 
quanto mais forte for a marca face aos seus concorrentes, mais precoce deve ser a 
implementação. Se por outro lado, os concorrentes tiverem uma marca com mais 
visibilidade, a empresa deve entrar num jogo de espera, de forma a que as marcas com 
maior visibilidade entrem no mercado, e apenas quando o mercado atingir um grau 
considerável de maturidade proceder à implementação (Blind et al., 2003; Hipp & 
Grupp, 2005; Lieberman & Montgomery, 1988). 
O fator humano tem uma importância redobrada no sector dos serviços, quanto 
mais qualificado e experiente for numa determinada empresa, mais precocemente deve 
a mesma implementar a inovação, uma vez que os seus recursos humanos têm um 
melhor conhecimento dos consumidores, tendendo assim a cometer menos erros mesmo 
não existindo observação prévia da reação dos consumidores à inovação em questão 
(Evangelista & Sirilli, 1995; Hipp & Grupp, 2005). 
Relativamente ao grau de intangibilidade, quanto mais intangível for um serviço 
mais dificuldade haverá em demonstrar aos consumidores o real valor e potencialidades 
do mesmo. Assim sendo, com esses graus de intangibilidade elevados, a empresa deve 
iniciar um jogo de espera, de forma a que os consumidores vão-se apercebendo do valor 
da inovação com as entradas pioneiras de outros concorrentes, entrando no mercado 
apenas quando esse valor já for efetivamente reconhecido (Hipp & Grupp, 2005). 
Em relação à integração dos consumidores, ou seja, o nível de simultaneidade 
entre a produção e o consumo, quanto mais acentuada esta for, mais precoce deve ser a 
entrada, uma vez que os próprios consumidores estarão a participar no desenvolvimento 
do serviço adaptado a eles mesmos, e dessa forma terão mais abertura para uma adoção 
precoce (Greenhalgh et al., 2004; Hipp & Grupp, 2005). 
As questões regulamentares são também fatores a ter atenção aquando a decisão 
do timing de implementação de uma inovação no sector dos serviços. Sendo este um 
sector por norma com grande atenção por parte das entidades reguladoras, considera-se 
que quanto mais flexível for essas regulamentação, para além de quanto menor a 
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probabilidade de alterações regulamentares, mais cedo pode dar-se a implementação 
(Hipp & Grupp, 2005). 
Sobre o mercado em si, quanto maior a dimensão do mercado potencial mais 
precoce pode ser a implementação, devido a existir dessa forma um número mais 
elevado de potenciais consumidores. Da mesma forma, quanto maior o crescimento e 
visibilidade do mercado ou das áreas de atividade semelhantes, mais atenção por parte 
dos consumidores terá a implementação, e com isso mais precocemente pode realizar-se 
a implementação (Hipp & Grupp, 2005). 
A questão da apropriabilidade é sempre um ponto a ter em atenção no que à 
inovação diz respeito. Quanto maior a probabilidade do serviço ser apropriado pela 
empresa inovadora, quer seja através do registo de patentes ou marcas, ou mesmo 
através do segredo, mais cedo pode implementar a inovação do mercado, pois dessa 
forma reduz a probabilidade de imitação (Blind et al., 2003; Lieberman & Montgomery, 
1988). 
Os fatores previamente expostos estão resumidos no quadro 4.  
Quadro 4 – Fatores influenciadores do timing de implementação de uma inovação  
Factores influenciadores do timing de implementação 
de uma inovação 
Fonte 
Necessidade de investimento (Hoppe, 2000) 
Capacidade de investimento (Hoppe, 2000) 
Compatibilidade com os valores, experiências e 
necessidades dos consumidores 
(Rogers, 1995) 
Possibilidade de teste e/ou observação (Rogers, 1995) 
Força dos canais de comunicação (Rogers, 1995) 
Força dos agentes de mudança (Rogers, 1995) 
Perceção do risco (Greenhalgh et al., 2004) 
Conhecimento requerido para utilização (Greenhalgh et al., 2004) 
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Fonte: elaboração própria 
Criam-se condições com base nos fatores identificados, analisando-se a relação 
entre estas e o resultado (medido pela tipologia do timing de implementação). Não se 
estudarão assim as correlações propriamente ditas, mas essas darão indicações tendo em 
Capacidade de adaptação da inovação aos consumidores (Greenhalgh et al., 2004) 
Liderança tecnológica face aos concorrentes (Lieberman & Montgomery, 1988) 
Existência de produtos substitutos 
(Gal-Or, 1985; Lieberman & Montgomery, 
1988) 
Valor percebido pelos consumidores face aos 
concorrentes 
(Lieberman & Montgomery, 1988) 
Custos de mudança face a produtos substitutos já 
implementados 
(Gal-Or, 1985; Lieberman & Montgomery, 
1988) 
Custos de mudança face a produtos substitutos a 
implementar 
(Gal-Or, 1985; Lieberman & Montgomery, 
1988) 
Informação sobre os consumidores (Maggi, 1999; Yoon, 2009) 
Poderio de outros possíveis entrantes 
(Blind et al., 2003; Hipp & Grupp, 2005; 
Lieberman & Montgomery, 1988) 
Importância da força da marca 
(Blind et al., 2003; Hipp & Grupp, 2005; 
Lieberman & Montgomery, 1988) 
Força da marca 
(Blind et al., 2003; Hipp & Grupp, 2005; 
Lieberman & Montgomery, 1988) 
Qualificação e experiência do fator humano 
(Evangelista & Sirilli, 1995; Hipp & Grupp, 
2005) 
Grau de intangibilidade (Hipp & Grupp, 2005) 
Integração do consumidor 
(Greenhalgh et al., 2004; Hipp & Grupp, 
2005) 
Flexibilidade de questões regulamentares (Hipp & Grupp, 2005) 
Dimensão do mercado (Hipp & Grupp, 2005) 
Crescimento e visibilidade do mercado (Hipp & Grupp, 2005) 
Apropriabilidade 




conta essas aparentes correlações retiradas da revisão da literatura, uma vez que o 
objetivo do estudo é perceber quais as condições para cada tipo de timing, e não as suas 
correlações com o tempo de entrada.  
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Capítulo 2. Metodologia 	
O presente capítulo visa apresentar a metodologia utilizada no presente estudo, a 
metodologia de análise qualitativa comparativa, através preferencialmente da utilização 
de fuzzy sets, mas também de crisp sets quando não é possível utilizar os primeiros. Esta 
tem uma base de lógica booleana, focando-se na procura de relações entre as condições, 
e não propriamente na busca de correlações, situação mais comum de se observar em 
estudos similares. Tal facto provém da necessidade de se realizarem inferências causais 
entre as ditas condições, sendo uma metodologia extremamente adequada para casos em 
que se pretende uma estreita ligação entre ideias teóricas e evidências empíricas, como 
acontece nesta investigação (Ragin, 2000).  
Os dados utilizados na análise metodológica são provenientes de um 
questionário a empresas de serviços da região Norte, tendo por base as condições das 
mesmas no momento de implementação de inovações, de forma a aferir tanto o timing 
em que as mesmas foram implementadas, como as condições necessárias para uma 
entrada bem-sucedida para cada umas das tipologias do referido timing. 
2.1	Metodologia	de	análise	qualitativa	comparativa	(QCA)	
A metodologia de análise qualitativa comparativa (QCA) é, como o próprio 
nome indica, um método qualitativo, utilizada com o objetivo de identificação e 
comparação de diferentes combinações dos fatores definidos, de forma a perceber quais 
dessas levam a casos de sucesso, concluindo dessa forma quais os contextos favoráveis 
a esse mesmo sucesso (Baptist & Befani, 2015).  
Esta metodologia faz a ligação entre uma abordagem orientada para casos de 
estudo, isto é, qualitativa, e uma abordagem orientada para a análise de variáveis, ou 
seja, quantitativa, utilizando portanto um misto de linguagem verbal e numérica, tendo 
por isso caraterísticas destes dois tipos de metodologia (Rihoux & Ragin, 2008). 
A QCA permite analisar a complexidade causal dos casos em estudo, de forma a 
perceber de que forma um determinado resultado final pode ser atingido através de 
diversas combinações distintas das variáveis analisadas. Procura, portanto, explicar os 
diferentes caminhos distintos para o mesmo fim. Para isso, na QCA os dados, 
quantitativos, são analisados de forma qualitativa, não em busca de correlações, mas 
sim de relações de causalidade entre as condições em estudo (Rihoux & Ragin, 2008). 
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Importa também referir que a QCA pode ser utilizada para amostras de pequenas e 
médias dimensões, apesar dessa condição não ser necessária para a utilização desta 
metodologia. 
A presente metodologia permite uma maior ligação entre a teoria e a evidência 
empírica, através de uma mais profunda análise dos casos de estudo (Ragin, 2000). 
Aliás, a linguagem formal utilizada nas técnicas QCA, através de uma lógica booleana, 
é um dos pontos forte desta metodologia, facilitando o constante “diálogo” com a 
vertente mais teórica (Rihoux & Ragin, 2008). Tal facto ganha ainda maior importância 
para este estudo, uma vez que a teoria a área do mesmo está pouco testada teoricamente, 
adequando-se portanto a QCA a este estudo. Isto para além de que uma análise 
qualitativa é a mais apropriada para situações em que a literatura ainda não se encontra 
muito desenvolvida (Eisenhardt & Graebner, 2007). 
2.2	Fuzzy	sets	
Zadeh (1965, p. 1) introduz o conceito de fuzzy set, definindo-o como uma 
“classe de objetos com uma classificação contínua face a uma caraterística”. É desta 
forma uma técnica de modelagem, que permitindo uma avaliação gradual dos elementos 
do conjunto, face a determinada caraterística ou grupo de caraterísticas, reduz assim, os 
problemas de investigação, e aumenta a amplitude da compreensão qualitativa (Ragin, 
2008). Assim sendo, os fuzzy sets identificam graus variáveis quanto às caraterísticas de 
cada conjunto, permitindo maior aproximação entre a teoria e os dados empíricos. 
Então, os conjuntos fuzzy, facilitam a interligação entre essa caraterística qualitativa 
com a análise de dados, uma vez que estes conjuntos permitem mais aproximação à 
complexidade de um grupo de situações do que as metodologias quantitativas (Ragin, 
2008). 
A QCA segue uma lógica booleana, que requer que cada caso de estudo com 
uma série de variáveis seja reduzido a um conjunto finito de valores dentro de um 
intervalo, com base no seu grau de pertinência, para eventualmente validar ou refutar as 
hipóteses colocadas (Rihoux, 2006). Neste caso, o intervalo será de [0,1]. Assim sendo, 
os fuzzy sets permitem uma transformação de dados quantitativos em categorias 
qualitativas, em que o valor 0 representa a negação total da condição, e o valor 1 
representa a total afirmação. 
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Para esta investigação utilizou-se uma classificação através de seis valores de 
fuzzy-set: (0 – totalmente fora; 0,2 – quase mas não totalmente fora; 0,4 – mais ou 
menos fora; 0,6 – mais ou menos dentro; 0,8 – quase mas não totalmente dentro; 1 – 
totalmente dentro) (Ragin, 2008). 
2.3	Crisp	sets	
São utilizados neste estudo, para além dos já expostos fuzzy sets, os mais 
convencionais crisp sets. Estes consistem em conjuntos em que apenas se consideram 
duas possibilidades de pertença, a ausência total da mesma, representada pelo valor 0, 
ou uma pertença total, utilizando-se o valor 1. Desta forma, apenas se consideram 
situações de totalmente fora e totalmente dentro (Ragin, 1987).  
Este tipo de conjuntos é menos preciso do que os anteriores, mas tem de igual 
forma relevância, para situações em que apenas se consideram posições extremas. Por 
exemplo, para classificar determinada amostra quanto à condição de “indivíduos serem 
do sexo masculino”, não existem pontos intermédios de pertença, ou o são (1), ou não o 
são (0). Assim sendo, o conceito de crisp sets é utlizado em condições em que não há 
forma de criar critérios graduais de pertença, apenas afirmando ou negando a mesma 
(Ragin, 1987). 
A lógica booleana exposta na secção referente aos fuzzy sets mantém-se neste 
tipo de conjuntos. 
2.4	Tipologia	do	timing	de	implementação	
Como referido no desenrolar da revisão da literatura, o timing de implementação 
de uma inovação é caraterizado pelos autores mainstream em apenas duas categorias, os 
first-movers, que são os pioneiros nessa implementação, e os entrantes mais tardios, 
designados por second ou late-movers. No entanto, para o presente estudo, sentiu-se a 
necessidade de criar uma metodologia mais concreta, de forma a retirar diferentes 
conclusões para cada umas das categorias definidas, tendo por base os casos de estudo 
provenientes do questionário. Assim sendo, dividiu-se a tipologia em quatro categorias, 






Quadro 5 – Tipologia do timing de implementação  





Fonte: elaboração própria  
Quanto ao primeiro conjunto apresentado, segue a mesma lógica observada na 
literatura, sendo considerados first-movers as empresas que implementam determinada 
inovação antes de qualquer outra. A nível prático, no contexto do questionário 
realizado, consideraram-se inseridas nesta categoria empresas que simultaneamente: 
fossem pioneiras na implementação, ou seja, ainda nenhuma outra empresa o tinha 
feito; e que tivessem um elevado grau de diferenciação face ao que já existia no 
mercado (através de uma classificação de 5 ou superior na escala de Likert). Foram 
também consideradas como first-movers empresas que tivessem uma vantagem 
geográfica muito considerável (através de uma classificação de 6 ou superior na escala 
de Likert), isto em setores de atividade em que a localização geográfica influencia em 
grande medida a atividade dos mesmos (através de uma classificação de 6 ou superior 
na escala de Likert). 
Na segunda categoria identificada começa a subdividir-se a categorização 
presente na literatura. Assim sendo, consideram-se second-movers empresas que 
implementaram a inovação quando já outras empresas o haviam feito, mas essa 
inovação ainda não está generalizada na maioria das empresas do setor. Para identificar 
as empresas dentro deste conjunto através do questionário, usou-se exatamente o 
critério acima exposto, não havendo ligação definida a priori com os níveis de 
diferenciação ou posicionamento geográfico, sendo essas ilações a retirar apenas depois 
de realizada a análise de resultados. 
O terceiro conjunto, os late-movers, incluem empresas que implementam a 
inovação numa fase em que esta já foi implementada, e está geralmente aceite pelas 
empresas dos setor. Assim sendo, no contexto dos casos em estudo, considerou-se como 
late-movers empresas que satisfaçam essa condição e que, simultaneamente, não 
apresentem grandes níveis de diferenciação ou de vantagem geográfica (através de uma 
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classificação de 5 ou inferior na escala de Likert de cada um dos pontos acima 
referidos). 
O último dos conjuntos, os late-improvers, são empresas que implementam uma 
inovação já totalmente aceite pelas empresas do setor, mas que apresentam um elevado 
grau de diferenciação face à forma como os anteriores a implementaram (através de 
uma classificação de 6 ou superior na escala de Likert).  
2.5	Condições	consideradas	
As condições consideradas para o estudo metodológico são baseadas nos fatores 
influenciadores do timing de implementação de uma inovação no sector dos serviços 
retirados da revisão de literatura, estando expostas no quadro 6, para além do resultado, 
isto é, a tipologia do timing de implementação. 
Quadro 6 – Resultado e condições consideradas  
Resultado e condições Sigla Descrição 





Tipologia do momento de implementação da 
inovação 
Grau de tangibilidade tang Grau de tangibilidade do serviço 
Apropriabilidade aprop 
Medida em que o serviço em si e as 
caraterísticas da empresa permitem que se 
proteja a propriedade intelectual da empresa 
Capacidade de investimento cap 
Capacidade da empresa para investir na 
implementação 
Necessidade de investimento nec 
Necessidade de investimento para a empresa 
implementar a inovação 
Questões regulamentares reg 
Regulamentação clara e concreta no sector, e 
possibilidade de alterações futuras 
Dimensão do mercado dim 




Crescimento e visibilidade do 
mercado 
cresc 
Crescimento e visibilidade do mercado em que 
se insere a inovação 
Fator humano human 
Qualificação e experiência do fator humano da 
empresa 
Compatibilidade com o 
consumidor 
comp 
Medida em que o serviço e a empresa se 
enquadram com as necessidades, valores e 
experiências dos consumidores 
Conhecimento requerido conh 
Conhecimento requerido para os consumidores 
para usufruírem da inovação 
Capacidade adaptação adap 
Adaptabilidade do serviço e da empresa a cada 
consumidor particular 
Fatores de redução da 
perceção do risco para os 
consumidores 
risc 
Fatores que a empresa tem ao seu dispor que 
reduzem a perceção de risco por parte dos 
consumidores 
Integração do consumidor integr 
Grau de integração do consumidor no processo 
de implementação e consequente desenrolar da 
inovação da empresa 
Serviços substitutos / 
concorrentes 
conc 
Nível de superioridade da empresa face aos 
serviços substitutos e concorrentes 
Custos de mudança para os 
consumidores 
mud 
Custos para os consumidores alterarem os seus 
hábitos de consumo 
Liderança tecnológica lid 
Medida em que a empresa está numa posição de 
liderança face aos concorrentes e substitutos 
Fonte: elaboração própria  
No entanto, dos vinte e cinco fatores daí extraídos, foram criadas apenas 
dezasseis condições, de forma a simplificar o extenso âmbito de estudo, compactando 
dessa forma alguns fatores em uma macrocondição. Apesar disso, todos os fatores são 
levados em conta, mesmo que não de forma direta. Assim sendo, a tabela seguinte 







Quadro 7 – Fatores indiretamente considerados  
Fatores indiretamente 
considerados 
Condição em que se inseriram Descrição 
Possibilidade de teste e/ou 
observação 
Fatores de redução da perceção do 
risco para os consumidores 
 
Estes fatores são considerado 
através de  indicadores 
analisados na condição em causa 
Força dos canais de 
comunicação 
Força dos agentes de mudança 
Importância da força da marca 
Força da marca 
Poderio de outros possíveis 
entrantes 




nestas duas condições, uma vez 
que maior apropriabilidade reduz 
o poderio de possíveis entrantes, 
para além de se ter em 
consideração na condição 
referentes aos substitutos e 
concorrentes 
Valor percebido pelos 
consumidores face aos 
concorrentes 
Liderança tecnológica 
Considerado indiretamente, na 
medida em que existindo 
liderança tecnológica por parte 
da empresa, o valor percebido 
pelos consumidores tende a ser 
superior 
Custos de mudança face a 
produtos substitutos a 
implementar e a implementar 
Custos de mudança para os 
consumidores 
Agregação desses dois fatores 
numa só 
Informação sobre os 
consumidores 




Integração do consumidor 
Considerado indiretamente neste 
conjunto de condições 





O quadro 8 expõe as hipóteses a serem testadas ao nível da obrigatoriedade de 
presença ou ausência de cada uma das condições para cada umas da tipologias 
enunciadas. As hipóteses consideradas provém das condições expostas na secção 
anterior interligadas com a literatura. Essas hipóteses são posteriormente testadas, sendo 
apresentadas no capítulo de resultados a sua validação ou rejeição. 
São consideradas três possibilidades relativamente a cada condição: a presença 
(testando-se a hipótese de ser obrigatória a presença da condição), a ausência (testando 
a hipótese de ser obrigatória a ausência da condição), e a independência (testando-se a 
hipótese da presença ou ausência da condição não é obrigatória para a tipologia):  
 Quadro 8 – Hipóteses consideradas   
Condições / Tipologias First-movers Second-movers Late-movers Late-improvers 
Grau tangibilidade Presença  Independência Independência Presença 
Apropriabilidade Presença Independência Independência Presença 
Capacidade de investimento Presença Independência Independência Presença 
Necessidade de investimento Presença Independência Independência Presença 
Questões regulamentares Presença Presença Não presença Não presença 
Dimensão do mercado Independência Independência Presença Presença 
Crescimento e visibilidade 
do mercado 
Presença Presença Independência Independência 
Fator humano Presença Presença Independência Presença 
Compatibilidade com o 
consumidor 
Presença Presença Presença Presença 
Conhecimento requerido Ausência Ausência Ausência Ausência 
Capacidade adaptação Presença Presença Independência Presença 
Fatores de redução da 
perceção do risco para os 
consumidores 
Presença Independência Independência Presença 
Integração do consumidor Presença Independência Independência Presença 
Serviços substitutos / 
concorrentes 
Presença Independência Independência Presença 
Custos de mudança para os 
consumidores 
Ausência Independência Ausência Ausência 
Liderança tecnológica Presença Independência Independência Presença 




As hipóteses são colocadas tendo em conta tanto o momento de implementação, 
como a forma como é realizada (através de diferenciação ou imitação). Assim, as 
hipóteses partem do pressuposto que há uma grande semelhança entre as tipologias 
first-mover – late-improver, e  second-mover – late-mover, dada a forma de 
implementação. No entanto, existem diferenças entre elas devido ao momento de 
implementação, resultante de estados de maturidade do mercado distintos.  
Relativamente aos conjuntos de combinações suficientes para cada tipologia, 
coloca-se a hipótese de existirem inúmeras possíveis para cada uma delas. Tendo em 
conta a particularidade de cada setor e de cada empresa é expectável que existam 
inúmeras formas suficientes de alcançar cada um dos resultados (tipologias). Sendo os 
first-movers e late-improvers mais exigentes ao nível das condições necessárias, 
também a exigência para cada uma das combinações suficientes será também maior. 
Por último, testa-se a hipótese dos first-movers terem tendencialmente melhores 
resultados económicos, em contraponto com uma menor tendência para tal visível nos 
late-movers, devido essencialmente aos extremos opostos relativamente à concorrência. 
2.6	Recolha	de	dados	
Com o intuito de testar as hipóteses anteriormente, realizou-se um questionário 
com o objetivo de perceber de que forma os fatores que influenciam o timing de 
implementação de uma inovação no setor dos serviços estão presentes em cada uma das 
tipologias apresentadas. 
Para tal análise é necessário um número considerável de respostas de forma a 
reduzir ao máximo os efeitos de um ou mais casos particulares, procurando-se assim 
chegar a conclusões gerais relativamente ao público-alvo, neste caso as empresas de 
serviços da região Norte. Dessa forma, optou-se por realizar um questionário a esse 
mesmo público.  
No entanto, tendo em conta ao caráter exploratório inicial do tema abordado, e 
ao elevado número de possíveis inquiridos (público-alvo), optou-se por realizar um 
questionário longo de forma a perceber os efeitos de cada variável, não correndo riscos 
elevados ao nível de um baixo número de respostas, mesmo que a taxa de respostas 
fosse baixa. Assim sendo, pode-se considerar que o questionário é mais vocacionado 
para uma completa análise e não para encorajar um maior número de inquiridos.  
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Este questionário é composto por 67 questões, divididas em dois blocos 
distintos. O primeiro deles tem como objetivo recolher dados sobre as empresas, uma 
inovação em particular a ser analisada. Para isso, realizam-se 11 perguntas semiabertas 
e de escolha múltipla, de forma a perceber qual o timing de implementação da inovação 
em questão, realizando-se uma pequena análise descritiva a essas respostas de forma a 
ser correta a decisão relativa a cada fator em cada um dos casos dos inquiridos, sendo 
este resultado em estudo. O segundo e último bloco tem 56 questões, 2 delas 
semiabertas e as restantes de escala (escalas de Likert variando entre 1 - Discordo 
Totalmente e 7 – Concordo Totalmente), de forma a analisar a concordância dos 
questionados relativamente às afirmações utilizadas para medir os diferentes 
indicadores que compõem o método de avaliação. Algumas dessas questões são 
utilizadas meramente de apoio à análise descritiva, não sendo utilizados com o objetivo 
concreto de medir apenas e só as condições. 
As questões colocadas no segundo bloco (as que medem as condições) são, em 
grande parte, extraídas da literatura, sofrendo algumas alterações de forma a serem 
adaptadas ao público-alvo e às informações que se pretende recolher. Na falta de 
questões já utilizadas em anteriores investigações que efetivamente se enquadrassem no 
pretendido, optou-se pela elaboração própria de algumas questões (o questionário está 
disponível em anexo). O quadro 9 expõe as questões utilizadas para cada condição. 
Quadro 9 – Questões utilizadas  
Condições Questões Fonte 
Grau de 
tangibilidade 
Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• Este serviço é muito fácil de ver e tocar. 
• Consigo fisicamente alcançar este serviço. 
• Este serviço é muito tangível. 
• Penso que este serviço é: 
        7 - muito percetível sensorialmente 
        7 -  muito concreto 





Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O processo da empresa é complexo de forma a 
garantir um elevado grau de proteção da empresa. 
• Há bastante conhecimento não transmissível na 
empresa. 
• Existe um elevado nível de retenção de colaboradores 
na empresa. 
• Há um grau elevado de segredo na atividade da 
empresa. 





proteção através de patentes. 
• A empresa está protegida por outras questões 
regulamentares que não patentes. 
Capacidade 
investimento 
Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• Ao realizar a implementação da inovação, a empresa 






Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• Para implementar a inovação, a empresa necessitou de 






Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• No momento da implementação, as questões 
regulamentares que influenciam a atividade da 
empresa estavam totalmente definidas, sem propensão 





Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O mercado onde a empresa opera tinha uma dimensão 






Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O mercado onde a empresa opera tinha uma tendência 
forte de crescimento nos momentos após a 
implementação da empresa. 
• O mercado onde a empresa opera estava com uma 





Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O(s) empreendedor(es) tinham formação condizente 
com o setor de atividade ou similares. 
• O(s) empreendedor(es) tinham vasta experiência no 
setor de atividade ou similares. 
• O(s) colaborador(es) tinham formação condizente 
com o setor de atividade ou similares. 
• O(s) colaborador(es) tinham vasta experiência no 







Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O serviço da empresa enquadra-se com o estilo de 
vida do público-alvo. 
• O serviço da empresa enquadra-se com a  forma do 
público-alvo agir. 







Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• A utilização do serviço é complicada para muita 
gente. 
• É preciso muito conhecimento para utilizar o serviço. 
• É necessária muita ajuda para utilizar o serviço. 
• É necessário muito esforço para aprender a utilizar o 
serviço. 




Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O serviço consegue cooperar com outros serviços e 





• O serviço consegue comunicar com outros serviços e 
produtos. 
• O serviço pode ser conectado com outros serviços e 
produtos. 
• O serviço funciona melhor em cooperação com outros 
serviços e produtos. 
• O serviço consulta o utilizador. 
• O serviço auxilia o utilizador. 
• O serviço entra em diálogo com o utilizador. 
• O serviço explica ao utilizador como deve ser 
utilizado. 
• O serviço explica ao utilizador o que está a fazer . 
Fatores de 
redução da 
perceção do risco 
para os 
consumidores 
Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
Dos pontos abaixo referidos, quais a empresa tem disponíveis 
de forma clara: 
• Lealdade à marca 
• Ler informação sobre o serviço 
• Conselhos de amigos e familiares 




• Ler manual 
• Ofertas 
• Garantia 
• Comprar o mais barato 
• Comprar o mais caro 
• Conselhos vendedores 






Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• Há reuniões frequentes com os consumidores. 
• Utilizaram-se intensivamente os consumidores como 
consultores. 
• Consumidores específicos foram convidados a 
participar em projetos da empresa enquanto membros 
da equipa. 









Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• A empresa foi pioneira na satisfação da necessidade. 
• A empresa foi pioneira na satisfação do desejo. 
• Geograficamente as empresas competidoras são 
insignificantes. 
• A empresa realizou alterações muito assinaláveis 





mudança para os 
consumidores 
Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• Os consumidores incorrem em elevados custos de 
mudança para abandonarem os consumos substitutos 
prévios, e passarem a consumir o serviço da empresa. 





mudança se pretenderem abandonar o consumo da 




Escala de Likert 
1 - Discordo Totalmente 7 – Concordo Totalmente 
• O serviço da empresa oferece vantagens que os 
competidores não oferecem. 
• Aos olhos dos consumidores, o serviço da empresa é 
superior ao dos seus competidores. 
• O serviço da empresa resolve um problema que os 
competidores não resolvem. 
(Rijsdijk et al., 
2007) 
Fonte: elaboração própria  
O questionário foi enviado por e-mail para as empresas, com um texto 
explicativo e o link para o questionário (anexo A), elaborado e disponível na plataforma 
GoogleDocs (formato que tem como caraterísticas as facilidade de criação, 
acessibilidade e facilidade de resposta, para além da possibilidade de acompanhar as 
respostas rececionadas e extraí-las para ficheiros Microsoft Excel). O mesmo esteve 
disponível desde dia 9 de Junho de 2017 até dia 25 de Agosto de 2017, sendo enviados 
e-mails diariamente para diferentes empresas durante esse período de tempo. 
2.7	Análise	fatorial	
Após a obtenção das respostas através do questionário é necessário avaliar as 
escalas de indicadores para cada uma das condições usadas de forma a realizar a análise 
fatorial. Esta consiste numa representação estatística de forma a reduzir esse elevado 
número de indicadores a um número mais reduzido de condições, representativas dos 
primeiros, sem no entanto perder significância ao nível da informação retirada, 
garantindo dessa forma a sua fiabilidade e validade. Richardson & Peres (1985) 
definem um indicador como tendo fiabilidade e validade se for capaz de medir o que é 
pretendido.  
De forma a definir que testes e que processo utilizar para cada fator em estudo, 
importa definir a que tipo de indicadores corresponde cada um deles. Existem assim 
dois tipos de indicadores, os reflexivos e os formativos. Os formativos “geram” os 
fatores, sendo estes formados pela soma dos indicadores, podendo estes ter uma 
correlação positiva ou negativa face aos fatores. Por outro lado, os reflexivos refletem o 
fator, sendo uma “imagem” do mesmo (Marôco, 2010).  
Esta categorização dos indicadores ganha relevância no diferente tratamento 
dado a cada uma delas no que à análise fatorial diz respeito. Os formativos terão os seus 
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valores determinados apenas através da média entre os diferentes indicadores de cada 
fator, para além de não necessitarem de validação prévia. Por outro lado, os reflexivos 
terão de passar pelos testes de validação, para além de um tratamento especial no 
momento de calibrar os dados, como será apresentado na secção de apresentação de 
resultados. 
2.7.1	Teste	de	esfericidade	de	Barlett	Teste	de	Kaiser-Meyer-Olkin	
Com o teste de esfericidade de Barlett estuda-se a hipótese dos fatores não se 
correlacionarem com a população. Essa hipótese é negada, isto é, considera-se que 
existem relações entre os fatores se o p-value for menor que 0,05, podendo dessa forma 
incluir esses fatores na análise. 
O teste de Kaiser-Meyer-Olkin é um método para avaliar se a análise fatorial é 
adequada à amostra em questão. Streiner (2003) propõe o intervalo de valores para 
validar o teste apresentado no quadro 10, considerando que valores superiores a 0,5 
confirmam que a análise é apropriada, embora quanto mais elevado o seu valor, maior a 
sua adequação.  
Quadro 10 – Teste de Kaiser-Meyer-Olkin  
Intervalo de valores Adequação 
< 0,5 Não aceitável 
De 0,5 a 0,6 Fraca 
De 0,6 a 0,7 Razoável 
De 0,7 a 0,8 Média 
De 0,8 a 0,9 Boa 
De 0,9 a 1 Muito boa 
Fonte: baseado em Streiner (2003) 
2.7.2	Coeficiente	Alpha	de	Cronbach,	Variância	extraída	média	e	Compósito	de	
confiança	de	Fornell	
Cronbach (1951) desenvolveu este coeficiente, definindo-o como um índice para 
medição da fiabilidade da consistência interna de determinada escala. Isto é, 
corresponde à média de correlações entre as séries de resultados de indicadores que no 
seu conjunto criam a variável em estudo (Streiner, 2003). 
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O valor do coeficiente varia entre 0 e 1, e deve obedecer a mínimos aceitáveis, 
sendo que Pestana and Gageiro (2003) propõem tomar como valores aceitáveis iguais 
ou superiores a 0,7, elaborando, de forma a tornar a análise mais completa, o quadro 11: 
Quadro 11 – Alpha de Cronbach  
Intervalo de valores Classificação da consistência 
< 0,6 Não aceitável 
De 0,6 a 0,7 Fraca 
De 0,7 a 0,8 Razoável 
De 0,8 a 0,9 Boa 
> 0,9 Muito boa 
Fonte: baseado em Pestana & Gageiro (2003) 
A variância extraída média (AVE) é introduzida por Fornell and Larcker (1981), 
que a definem como sendo uma medida de avaliação da convergência da validade e da 
validade discriminante. Assim sendo, as condições são validadas se a variância em 
questão apresentar valores superiores a 0,5. Se tal se verificar, confirma-se que o valor 
da AVE das condições é superior à correlação dessas condições com as restantes 
(Fornell & Larcker, 1981). 
O compósito de confiança de Fornell (CR) mede, tal como o coeficiente de 
Cronbach, a confiabilidade do modelo em questão. A mesma é confirmada se o valor do 
CR for 0,70 ou superior (Fornell & Larcker, 1981). 
2.8	fsQCA	
As subsecções seguintes relatam as etapas a seguir no software fsQCA 2.0, 
utilizado para medição da metodologia QCA. As etapas apresentadas são as necessárias 
para o normal funcionamento da metodologia e obtenção de resultados. No entanto, 
para complementar as conclusões a retirar, serão usadas mais etapas e funções para 
além das standards a seguir apresentadas. 
2.8.1	Calibração	
A primeira etapa a realizar no fsQCA é a calibração dos valores referentes às 
condições a analisar, tendo por base a pertinência de cada um dos casos relativamente a 
essas condições, correspondendo aos diferentes graus de participação de cada um dos 
casos em estudo para as caraterísticas identificadas. Assim sendo, o valor 0 representa a 
		
		 38 
não pertença, e o valor máximo, 1, representa a pertença total da condição em questão 
(Ragin, 2000). 
Os dados retirados do questionário, tanto os referentes às condições causais 
como ao resultado, isto é, o timing, são transformados em conjuntos fuzzy, baseados em 
diferentes graus de pertinência. Desta forma, consideram-se três limites (Ragin, 2008):  
• 1 – pertença total; 
• 0,5 – crossover point; 
• 0 – não pertença total. 
Para isso, tal como para as etapas seguidamente referidas, foi utilizado o 
software fsQCA 2.0, através da função variable -> compute. 
2.8.2	Condições	necessárias	para	atingir	o	resultado	
A etapa que se segue é a identificação das condições que são necessárias para o 
resultado em questão. A interpretação dessas mesmas condições faz-se com base nos 
valores de consistência entre os casos e o resultado. Faz sentido portanto que quanto 
maior o valor da consistência, mais necessária será a condição para o resultado 
pretendido.  
Os valores a partir dos quais se consideram necessárias as condições variam 
consoante os autores, Schneider & Wagemann (2010), por exemplo consideram, que 
apenas se o valor da consistência for superior a 0,9 é que estamos perante uma condição 
necessária. Ragin (2008) por seu lado considera que se o valor exceder 0,8 a condição já 
será considerada, utilizando a terminologia de quase sempre necessária. De forma a 
comparar com a maior precisão possível as diferentes tipologias consideradas, neste 
estudo ambos os critérios serão usados. 
Para testar estas condições necessárias utiliza-se a função analize -> necessary 
conditions, no sotware acima referido. 
2.8.3	Conjuntos	configuracionais	
Esta etapa tem como objetivo identificar as relações entre as diferentes 
combinações das diversas condições e o resultado pretendido, no âmbito de uma truth 
table. Para isso parte-se do pressuposto que existem diversas combinações possíveis 
dessas mesmas combinações que levam a um mesmo resultado. Segue portanto uma 
lógica de “receitas”, sendo analisadas as proporções de cada uma das condições que 
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levam ao resultado de interesse (Rihoux & Ragin, 2008). Para a validação de cada um 
dos subconjuntos obtidos através truth table, os valores de consistência de cada um 
deles têm de ser superiores a 0,75 (Ragin, 2008). Os subconjuntos que passarem este 
critério são considerados como suficientes para a obtenção de determinado resultado, 
sendo consequentemente analisados individualmente. 
Para a criação da referida tabela utiliza-se a função analize -> fuzzy set truth 
table. 
2.9	Conclusão	
A metodologia utilizada permite, através da análise empírica baseada na revisão 
da literatura, responder a questões pouco habituais em metodologias mais 
convencionais, como é o caso da questão de investigação em causa, através da procura 
de respostas sobre “ em que circunstâncias”. A QCA permite um constante diálogo 
entre ideias e dados empíricos, através de uma natureza comparativa entre os casos de 
estudo, servindo de base para a extração das circunstâncias em que sucede determinado 
fenómeno (Ragin, 2008). Seguindo uma lógica booleana, requer que os fatores em 
estudo sejam transformados em hipóteses para a chegada de um resultado final, que 
neste estudo em particular se divide em quatro possibilidades.  
Procurou-se a utilização sempre que possível dos fuzzy sets, tendo em conta a 
maior precisão de resultados alcançada quando estes são utilizados, devido às 
classificações distintas consoantes diferentes graus de pertença. No entanto, num dos 
casos, não sendo possível identificar diferentes graus, utilizaram-se os mais 











Capítulo 3. Resultados   	
O presente capítulo tem como propósito a apresentação dos dados obtidos 
através do questionário, apresentando uma análise descritiva do mesmo. Para além 
disso, utiliza-se o sotware fsQCA 2.0, de forma a através da metodologia QCA 
previamente apresentada, determinar as condições necessárias para cada um dos 
conjuntos da tipologia definida do timing de implementação, indicando também as 
combinações de condições que originam os diferentes resultados, através da utilização 
de truth tables. Por último, através de representações gráficas, relaciona-se os conjuntos 
da tipologia com os resultados económicos de cada uma delas, de forma a perceber em 
quais delas a implementação tende a originar resultados económicos mais positivos para 
as empresas 
3.1	Análise	descritiva	da	amostra	
O público-alvo do questionário eram empresas de serviços do Norte do país. 
Tendo em conta o caráter exploratório da análise a realizar, o questionário apresentado 
foi mais longo do que desejável por parte das empresas, o que aliando a um contexto 
geral que não “toca” o emocional das empresas, justifica a baixa taxa de respostas 
obtida. No entanto, uma vez que a dimensão do público-alvo era extremamente elevada, 
e a metodologia QCA não necessitar de uma amostra grande, as respostas do 
questionário cumpriram os objetivos pretendidos. As empresas foram contactadas 
através de correio eletrónico (dados retirados da base de dados Sabi).  
O quadro 12 mostra o elevado número de empresas correspondentes ao público-
alvo (34572). Dessas, foram contactadas através de correio eletrónico cerca de 27% 
dessas (9348), tendo obtido 115 respostas, que corresponde a uma taxa de resposta de 
1,23%. 
Quadro 12 – Amostra  
Seleção da amostra Número 
Público-alvo 34572 
Contactos enviados 9348 
Respostas obtidas 115 
Percentagem de respostas 1,23% 




Das 115 empresas inquiridas, 102 (89%) delas estão inseridas em setores de 
atividade onde aconteceu pelo menos uma inovação nos últimos 30 anos. Dessas, 101 
implementaram-na (99%). Assim sendo, conclui-se que na grande maioria dos setores 
correspondentes a serviços realizaram pelo menos uma inovação, sendo que apenas em 
casos excecionais (das empresas inquiridas apenas uma) as empresas não a 
implementaram.  Estes valores estão expostos no quadro 13. 
Quadro 13 – Setores e empresas inovadoras  
Empresas Número de empresas Número total  Percentagem 
 
Em setores 
inovadores 102 115  89% 
 
Implementaram a 
inovação 101 102  99% 
 
Fonte: elaboração própria 
3.1.2	Tipologia	do	timing	de	implementação	
A figura 1 demonstra que das empresas que efetivamente implementaram uma 
inovação no período temporal considerado, 32% tiveram um comportamento de late-
mover, enquanto que 30% são second-movers. Entradas pioneiras, first-movers 
representam 27% das observações. Por outro lado, entrantes tardios mas com elevada 
diferenciação, ou seja, late-improvers, equivalem a 11% dos casos estudados.  
Figura 1 – Tipologia do timing de implementação da amostra 
 




Relativamente ao momento de implementação da inovação, a figura 2 mostra 
que os valores mais elevados correspondem a entradas entre os últimos 2 e 5 dias (30 % 
das observações), sendo seguido de perto por entradas dentro dos últimos 6 a 10 anos 
(29%). Entre 11 e 20 anos correspondem 21% das observações. Valores bem mais baixo 
apresentam os dois extremos temporais, com uma implementação nos últimos 2 anos a 
representar 9% das observações, e implementações com mais de 20 anos a 
representarem apenas 4% dos casos de estudo. 7% das empresas consideraram que 
aplicaram pequenas inovações continuamente ao longo do tempo. 
Figura 2 – Momento da implementação da inovação da amostra 
 
Fonte: elaboração própria 
3.1.4	Forma	de	financiamento	
Observando as formas de financiamento utlizadas pelas empresas para 
implementação da inovação através da figura 3, conclui-se que 53% das observações 
foram financiadas exclusivamente por capitais próprios. Se se juntar os 10% dos casos 
em que foram utilizados em parte capitais próprios e alheios, a maioria das 
implementações recorreram a financiamento interno. Isto para além das 6% das 
observações em que apenas se utilizaram recursos já existentes na empresa. 
Exclusivamente capitais alheios foram utilizados em 16% dos casos, excluindo os 8% 
em que os capitais provieram de fundos de apoio à inovação. Por último, apenas 7% das 
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empresas considerou que não precisou de aplicar quaisquer fundos na implementação 
da inovação. 
Figura 3 – Forma de financiamento da amostra 
 
Fonte: elaboração própria 
3.1.5	Dimensão	da	empresa	
Para definir a dimensão das empresas da amostra considerou-se o número de 
colaboradores aquando da implementação da inovação, de acordo com os critérios 
apresentados no quadro 14. 
Quadro 14 – Classificação das empresas quanto à dimensão  
Nomenclatura Número de trabalhadores 
Micro empresa Entre 1 e 9 
Pequena empresa Entre 10 e 49 
Média empresa Entre 50 e 249 
Grande empresa Mais de 250 
Fonte: elaboração própria 
Tendo em conta esta classificação, da figura 4 retira-se que 68% das empresas 
da amostra são micro empresas, 22% são pequenas empresas, e os restantes 10% 






Figura 4 – Dimensão das empresas da amostra 
	
Fonte: elaboração própria 
3.2	Análise	dos	modelos	de	medida		
As seguintes análises estatísticas foram realizadas de forma a garantir a 
fiabilidade, confiabilidade e validade dos dados resultantes dos questionários. Como já 
referido, estes testes são utilizadas apenas para as condições cujos indicadores que as 
formam são reflexivos. Assim sendo, importa expor os que cumprem essa condição: 
• Crescimento e visibilidade do mercado; 
• Compatibilidade com o consumidor; 
• Conhecimento requerido; 
• Capacidade de adaptação; 
• Custos de mudança para os consumidores. 
Os formativos, que não necessitam deste processo de teste devido ao caráter de 
causa face aos fatores, são: 
• Grau de tangibilidade; 
• Apropriabilidade; 
• Fator humano; 
• Fatores de redução da perceção do risco; 
• Integração do consumidor; 
• Serviços substitutos e concorrentes; 
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• Liderança tecnológica. 
Estes dois conjuntos perfazem doze condições, tendo as restantes quatros 
condições apenas com um indicador, correspondente a uma só pergunta no questionário, 
não sendo portanto relevante a classificação dos mesmos, sendo estes: 
• Capacidade de investimento; 
• Necessidade de investimento; 
• Questões regulamentares; 
• Dimensão do mercado. 
3.2.1	Teste	de	esfericidade	de	Barlett	Teste	de	Kaiser-Meyer-Olkin		
Analisando os dados do quadro 15, concluímos que em relação à esfericidade de 
Barlett, rejeita-se a hipótese de não haver relação entre todos os fatores e a amostra, 
uma vez que o p-value é de 0,000 na totalidade dos fatores, podendo assim inseri-los na 
analise. 
Relativamente ao KMO, confirma-se que a análise fatorial é adequada à 
dimensão da amostra, uma vez que todos os valores são iguais ou superiores a 0,5. 
Assim sendo, é possível concluir que a análise fatorial deste estudo é adequada (anexo 
B). 
Quadro 15 – Teste de esfericidade de Barlett e teste de Kaiser-Meyer-Olkin 
Fatores Esfericidade de Barlett KMO 
Crescimento e visibilidade do 
mercado 
0,000 0,5 
Compatibilidade com o 
consumidor 
0,000 0,747 
Capacidade de adaptação 0,000 0,836 
Conhecimento requerido 0,000 0,5 
Custos de mudança para os 
consumidores 
0,000 0,5 






No quadro 16 podemos confirmar que os fatores considerados como reflexivos 
passam os testes apresentados, confirmando dessa forma a sua consistência, validade e 
confiabilidade. 
Relativamente à consistência interna de cada uma das escalas, ou seja, o valor 
obtido pelo cálculo do coeficiente Alpha de Cronbach, concluímos que todas as 
variáveis em estudo têm no mínimo uma classificação de “boa” tendo em conta a tabela 
proposta por Pestana & Gageiro (2003), isto é, valores acima de 0,8. Com valores ainda 
mais elevados, com a classificação de “muito bom”, maiores de 0,9 portanto, surgem a 
compatibilidade com o consumidor, e o conhecimento requerido. 
Em relação à avaliação da convergência da validade e da validade discriminante, 
ou seja, através do cálculo da variância extraída média, tendo em conta os valores 
mínimos para considerar como aceitáveis definidos por Fornell & Larcker (1981), ou 
seja, valores acima de 0,5, observamos que os cinco fatores em estudo passam esse 
requisito. Apenas a capacidade de adaptação apresenta valores pouco superiores aos 
pretendidos (0,515), sendo que os quatros restantes têm valores acima de 0,75, com uma 
valor máximo de 0,874 para os custos de mudança. 
Para garantir que cada fator é válido no que à confiabilidade diz respeito, 
realizou-se o teste compósito de confiança de Fornell, sendo todos os valores superiores 
a 0,9, bastante superior ao valor objetivo mínimo definido por Fornell & Larcker (1981) 













Quadro 16 – Alpha de Cronbach, Variância extraída média e Compósito de 
confiança de Fornell  




0,813 0,842 0,914 
Compatibilidade 
com o consumidor 
0,910 0,847 0,943 
Capacidade de 
adaptação 
0,904 0,750 0,923 
Conhecimento 
requerido 
0,889 0,515 0,903 
Custos de 
mudança para os 
consumidores 
0,860 0,874 0,933 
Fonte: elaboração própria	
3.3	fsQCA	
Como referido anteriormente, foram definidas 16 condições causais, que foram 
testadas e confirmadas na secção anterior, cujos valores provém dos questionários 
realizados, e sofreram tratamentos via SPSS. Os valores das condições formativas foram 
calculados através da média entre os indicadores que compõem essas condições, 
enquanto que as reflexivas foram calculadas através desse mesmo tratamento de dados 
através do softwares SPSS (anexo D). Cada caso de estudo foi avaliado tendo em conta 
o respetivo grau de pertença relativamente às diferentes categorias definidas pela 
tipologia do timing, num intervalo de [0,1] para cada um dos conjuntos. Essa avaliação 









Quadro 17 – Critérios de presença  














Late-mover Generalizada Baixa Não vantajosas 
Late-improver Generalizada Elevada Vantajosas 
Fonte: elaboração própria	
O não cumprimento dos critérios “implementação” e “diferenciação” consistiu 
numa redução de 0,4 na classificação de pertinência, enquanto que as “condições 
necessárias” tiveram uma redução de 0,2. O critério “descrição da diferenciação” serviu 
de ponto de ajustamento. 
Relativamente à análise referente aos second-movers, não há um padrão pré-
definido em relação à diferenciação e às condições geográficas. Assim sendo, não se 
consegue criar diferentes graus de pertença para além da pertença total (1), e negação da 
mesma (0). Para este conjunto utilizou-se o conceito de crisp sets, tendo em conta 
apenas o momento da implementação. Se não for pioneira, mas a inovação não era 
ainda generalizada dentro de setor de atividade, considerou-se que se estava perante 
uma situação de totalmente second-mover (1). Se essa condição não se verifica, 
estaríamos perante uma situação de totalmente fora second-mover (0). 
A dados inseridos inicialmente estão disponíveis no anexo E. De seguida, foi 
realizada a calibração dos dados das condições, através da função variables -> compute, 
considerando o valor de máxima pertença, crossover point e mínima pertença (anexo F). 
3.3.1	Análise	das	condições	necessárias		
Para analisar as condições necessárias, foram utilizados os limites definidos por 
Schneider & Wagemann (2010) que consideram como condições absolutamente 
necessárias valores a partir dos 0,9, mas tendo em atenção a terminologia de Ragin 





Tendo em conta os dados apresentados no quadro 18, existem duas condições 
absolutamente necessárias para uma implementação pioneira de uma inovação: a 
liderança tecnológica (lid) da empresa a implementar e a compatibilidade com o 
consumidor (com), uma vez que ambas têm valores superiores a 0,9. Quanto às 
condições quase sempre necessárias para uma empresa ser first-mover existem sete: o 
setor deve ser tangível (tan), o fator humano qualificado e experiente (human), ser 
superior aos concorrentes e substitutos (conc), o mercado do setor em questão deve 
estar em crescimento (cresc), a utilização do serviço não deve requerer muito 
conhecimento (conh), o serviço deve ser adaptado ao consumidor (adap), e devem 
existir baixos custos de mudança para os consumidores (mud). 
Quadro 18 – Condições necessárias first-mover  
	




Observando o quadro 19, conclui-se que para uma empresa ter um timing de 
implementação do tipo second-mover não há qualquer condição absolutamente 
necessária. Tem no entanto quatro condições quase necessárias, sendo elas o fator 
humano (human), a liderança tecnológica (lid), a compatibilidade com o consumidor 
(com) e a capacidade de adaptação (adap).  
Quadro 19 – Condições necessárias second-movers  
	







Através do quadro 20, identifica-se apenas uma condição absolutamente 
necessária para uma empresa ser late-mover, sendo ela a compatibilidade com o 
consumidor (com). Quanto às condições quase sempre necessárias, são três, a 
tangibilidade do serviço (tan), o setor deve estar em crescimento (cresc) e a não devem 
existir custos de mudança para os consumidores (mud). 
Quadro 20 – Condições necessárias late-movers  
	







Uma empresa para ter um timing de implementação tardio mas diferenciador, 
late-improver, tem de ter de forma absolutamente necessária quatro condições, o serviço 
deve ser tangível (tan), a empresa ter liderança tecnológica (lid), o mercado estar em 
crescimento (cresc), e o serviço provisionado pela empresa ser compatível com o 
consumidor (com). Quase sempre necessárias são também cinco outras condições: o 
mercado deve ter uma elevada dimensão (dim), o fator humano deve ser qualificado e 
experiente (human), não ser requerido muito conhecimento para a utilização do serviço 
(conh), este deve ser adaptável ao consumidor (adap), e não existirem custos de 
mudança (mud). 
Quadro 21 – Condições necessárias late-improvers  
	




Comparando as condições necessárias para cada um dos conjuntos da tipologia 
do timing, conclui-se que não existem grandes diferenças relativamente às condições 
consideradas como mais importantes. Diferenças existem ao compararmos a 
importância de cada uma delas entre os diferentes conjuntos. Assim sendo, conclui-se 
que existem alguns paralelismos entre dois pares de conjuntos, ou seja, os first-movers e 
os late-improvers têm valores relativamente semelhantes, embora mais exigentes para 
os improvers, da mesma forma que os second-movers e os late-movers têm também 
semelhanças, apesar dos late serem um pouco mais exigentes. A um maior grau de 
diferenciação está inerente mais exigência ao nível das condições necessárias. O 
conjunto mais exigente é o dos late-improvers, seguido dos first-movers, dos late-
movers, e o menos exigente é o dos second-movers. 
Note-se que os late-improvers estão a entrar num mercado já saturado, em que 
se procuram diferenciar do que já existe, procurando dar um upgrade no setor em 
questão, necessitando para isso de melhores condições, tanto do mercado, como 
internas, da própria empresa. Por seu lado, os first-movers estão a criar um novo espaço 
de mercado, o que é claramente exigente, necessitando de cumprir um elevado número 
de requisitos ao nível das condições expostas, mas por outro lado não enfrentam 
concorrência direta quanto àquela inovação. Assim, estes têm que efetivamente 
diferenciar, mas os late-improvers terão de diferenciar um passo à frente, isto é, 
diferenciar face ao que também já foi diferenciado pelos pioneiros. Os late-movers 
estão numa condição de menor exigência, uma vez que estão a implementar na mesma 
uma inovação, mas copiando-a, ou pelo menos não diferenciando tanto como os casos 
anteriormente expostos. Ainda assim têm também condições consideráveis a ser 
satisfeitas, uma vez que entram num mercado já maduros, visto que aquando da sua 
entrada já estar generalizada no mercado. Por último, os second-movers têm ainda uma 
menor exigência, dado que podem diferenciar ou copiar a implementação dos pioneiros 
(tende a verificar-se um misto destas duas opções), mas em comparação com os late-
movers têm o fator positivo de o mercado ainda não estar saturado, tendo assim ainda 
“espaço concorrencial” por explorar, visto que a inovação ainda não está 




O objetivo da análise dos conjuntos configuracionais é determinar combinações 
de condições que sejam suficientes (receitas) para uma implementação de cada uma das 
tipologias identificadas. Assim sendo, quando determinado conjunto de combinações 
tem uma consistência superior a 0,75, considera-se que essa receita é suficiente para 
uma implementação desse tipo.  
Tendo em conta o elevado número de condições à partida (16), optou-se por 
reagrupar algumas delas de forma a encontrar um maior número de casos consistentes. 
Para isso, utilizou-se a lógica booleana ou (or) e e (and). A primeira delas consiste em 
agrupar duas condições, em que a nova condição assume o valor mais elevado entre 
ambas, uma vez que se considera que só é necessária a presença de uma das condições 
iniciais para se considerar integrante da nova condição. A lógica and, para fazer a 
mesma agrupação entre duas condições, o valor assumido é o mais baixo, dado que é 
considerado que para a nova condição existir as condições iniciais têm que estar 
presentes (Ragin et al., 2006).  
Assim sendo, a lógica or foi utilizada nas seguintes condições:  
• Mercado: agrupa as condições dimensão do mercado e crescimento e 
visibilidade do mesmo. Partiu-se do pressuposto que se a dimensão for 
elevada não é tão importante o crescimento, e se estiver em crescimento, 
acabará por aumentar a dimensão, sendo dessa forma também favorável. 
Por isso considera-se o valor mais elevado entre estas condições; 
• Risco-integração: agrupando as condições fatores de redução da 
perceção de risco, e a integração dos consumidores, seguiu-se o 
raciocínio de que se os fatores de redução de risco forem elevados, os 
consumidores estarão mais propícios a aderir, mesmo que não sejam 
diretamente integrados no processo da empresa. Se, por outro lado, estes 
tiverem um elevado grau de integração nesse processo, menos relevância 
terão esses fatores; 
• Vantagem competitiva: através da junção das condições concorrentes e 
substitutos, e liderança tecnológica; 
• Compatibilidade-capacidade de adaptação: agrupando as duas variáveis 
expostas, considerou-se que se o serviço provisionado pela empresa for 
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compatível com o consumidor, não necessita de se adaptar ao mesmo, e 
se de facto se adaptar, não precisa de ser tão compatível a priori, 
considerando-se por isso o maior valor entre as duas condições iniciais. 
Por outro lado, utilizou-se a lógica and nas condições seguidamente 
apresentadas: 
• Setor: esta condição mede a situação do setor em questão, agrupando a 
intangibilidade e a apropriabilidade. Desta forma, assume-se que são 
necessárias as duas condições para a nova condição se verificar. Ou seja, 
o setor é mais convidativo se for tangível e tiver um elevado grau de 
apropriabilidade, assumindo-se assim o valor mais baixo entre ambas; 
• Financeiras: a condição foi utilizada para medir as condições financeiras 
da empresa, através de um agrupamento das condições capacidade de 
investimento e necessidade de investimento. Assumiu-se que se a 
capacidade for mais elevada que a necessidade, o mais relevante analisar 
é essa mesma necessidade. Se por outro lado, for necessário muito 
investimento para implementar, mas houver pouca capacidade, o valor a 
considerar é essa mesma capacidade. 
Desta forma, para determinar os conjuntos configuracionais foi utilizado um 
modelo com 10 condições, expostas no quadro 22. Os valores após a calibração estão 















Quadro 22 – Condições agregadas para a análise dos conjuntos configuracionais  
Resultado e condições Sigla Descrição 





Tipologia de acordo com o momento de 
implementação da inovação e grau de 
diferenciação da oferta 
Setor set 
Condições do setor. Menor valor entre grau de 
tangibilidade e apropriabilidade. 
Financeiras fin 
Condições financeiras da empresa. Menor valor 
entre capacidade e necessidade de investimento. 
Questões regulamentares reg 
Regulamentação clara e concreta no sector, e 
possibilidade de alterações futuras 
Mercado mer 
Condições do mercado. Maior valor entre a 
dimensão e crescimento e visibilidade do 
mercado 
Fator humano human 
Qualificação e experiência do fator humano da 
empresa 
Compatibilidade-adaptabilidade compadap 
Maior valor entre compatibilidade e capacidade 
de adaptação. Quanto mais compatível menos 
necessário é adaptar, e se adapta muito, menos 
importante é ser compatível  
Conhecimento requerido conh 
Conhecimento requerido para os consumidores 
para usufruírem da inovação 
Risco-integração riscintegr 
Maior valor entre fatores de redução da perceção 
de risco e a integração do consumidor. Se 
existirem muitos desses fatores, o consumidor 
está mais propício a adotar. Se não existirem mas 
os consumidores forem integrados no processo da 
empresa, mais facilmente adotarão. 
Vantagem competitiva van 
Maior valor entre concorrentes e substitutos e 
liderança tecnológica, uma vez que ganham 
vantagem competitiva por uma dessas vias. 
Custos de mudança para os 
consumidores 
mud 
Custos para os consumidores alterarem os seus 





Tendo em conta o ainda assim elevado número de variáveis consideradas, o 
número de casos com as mesmas receitas de combinações não é propriamente elevado, 
mas no cômputo geral, a existência de apenas duas receitas consistentes (com valores 
superiores a 0,75), como se observa no quadro 23, demonstra a imprevisibilidade das 
condições para os first-movers. Tal facto provém de se tratar de um mercado ainda por 
criar, sendo assim menos previsível, podendo essa criação, através da implementação 
pioneira, surgir de diferentes formas, sendo mais um conjunto de caraterísticas de 
situações particulares do setor em questão, do que propriamente um padrão previamente 
anunciado.	
Quadro 23 – Conjuntos configuracionais first-mover 
	 Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
Os dois conjuntos de condições com uma consistência superior a 0,75 são 








Quadro 24 – Combinações de condições suficientes first-movers  
 
Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
A primeira receita identificada como suficiente para uma implementação do tipo 
first-mover demonstra uma situação em que as condições do setor (setor) têm de ser 
favoráveis, não sendo necessário financiamento (fin), num mercado pouco regulado 
(reg) mas em crescimento ou com elevada dimensão (mer), com fator humano (human) 
pouco qualificado ou com pouca experiência, com uma elevada integração do 
consumidor ou fortes fatores de redução de risco (riscintegr), com vantagem 
competitiva (van) por parte da empresa, sendo o serviço da empresa compatível com o 
consumidor ou adaptável (compadap) ao mesmo, com considerável conhecimento 
requerido (conh) para utilização, e sem custos de mudança (mud) para os consumidores. 
Repare-se que as condições previamente vistas como necessárias ao aparecimento de 
first-movers presentes nesta receita (como seria de esperar), dado que a vantagem 
competitiva inclui a necessária liderança tecnológica, e confirma-se a compatibilidade 
com o consumidor. Em relação às condições quase sempre necessárias, apenas não 
surge nesta receita a condições referente ao fator humano (human), e a existência de 
elevado conhecimento requerido (conh) para utilizar serviço. Esta receita parece assim 
enquadrar-se em contextos de setores de atividades altamente inovadoras, ainda numa 
fase embrionária, vindo daí a inexperiência do fator humano (human) (se o setor é 
altamente inovador e completamente novo, é natural que os colaboradores e 
empreendedores não tenham experiência no mesmo), para além da pouco comum 
exigência ao nível do conhecimento requerido (conh) (sendo um setor não existente, os 
consumidores naturalmente não estarão familiarizados com o mesmo, requerendo 
aprendizagem para o utilizar). Esta possibilidade confirma-se também ao nível da fraca 
regulamentação (reg).  
O segundo conjunto de condições suficiente para o aparecimento de first-movers 
diferencia-se do primeiro pela necessidade de condições financeiras (fin) elevadas, pela 
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maior exigência face ao fator humano (human), e pela não necessidade de elevado 
conhecimento (conh) para utilizar o serviço. Comparando com as condições necessárias, 
observamos que todas elas estão presentes nesta receita. Está-se portanto, perante uma 
receita suficiente que reforça a pertinência dessas mesmas condições. Trata-se de um 
contexto típico de first-mover em que há uma inovação num setor de atividade já 
maduro, sendo a implementação baseada na elevada diferenciação. Com isso justificam-
se as condições favoráveis do setor (setor), condições financeiras (fin) elevadas para 
garantir essa diferenciação, com regulamentação (reg) pouco clara (provavelmente 
relacionada com a diferenciação causar um certo vazio regulamentar), num mercado 
(mer) de grande dimensão e/ou em crescimento, com fatores de redução de perceção de 
risco e integração dos consumidores (riscintegr) elevados, com uma vantagem 
competitiva (van) própria da diferenciação de first-movers, compatível e/ou adaptável 
ao consumidor (compadap), com pouco conhecimento requerido para utilização (conh) 
e sem custos de mudança para os consumidores (mud). 
3.3.2.2	Second-movers	
Relativamente aos second-movers, através da análise da truth table presente no 
quadro 25, conclui-se que não há qualquer combinação de condições que esteja perto de 
ser considerada como  suficiente para se considerar como second-mover. Ou seja, não 
há nenhuma combinação de condições que garantam o aparecimento de second-movers, 
tal acontece uma vez que, como já foi referido, o second-mover não tem propriamente 
caraterísticas muito definidas, sendo mais uma categoria residual, não havendo 
consequentemente padrões predefinidos, podendo ser baseada na diferenciação ou na 
imitação, entre outros critérios. Isto aliado à incerteza inerente a um setor de atividade 
em fase de iniciação ou crescimento, não permite que se estabeleça nenhuma relação de 
consistência. Assim sendo, o comportamento ao nível da implementação da inovação 
dos second-movers baseia-se num certo grau de casualidade devido à imprevisibilidade 
dos contextos de cada setor de atividade, reduzindo dessa forma a consistência das 
possíveis combinações de condições. 					
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Quadro 25 – Conjuntos configuracionais second-movers  
	
	
Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
3.3.2.3	Late-movers	
É facilmente visível no quadro 26 que em relação aos late-movers a situação é 
completamente diferente, havendo um elevado número de circunstâncias que garantem 
o seu aparecimento, o que faz sentido, uma vez que a implementação se dá num 
momento em que o mercado está numa fase de maturidade. Vem daí que praticamente 
todos os conjuntos de combinações são suficientes para uma empresa ser late-mover. 





Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
No entanto, tendo em conta a esse tão elevado grau de consistência das receitas, 
o critério utilizado para as analisar detalhadamente foi a existência de valores próximos 
de 0,9 ou superiores. Daí surgem as seis seguintes receitas expostas no quadro 27. 
Quadro 27 – Combinações de condições suficientes late-movers  
	
Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
Começando por analisar a única condição absolutamente necessária para ser 
late-mover nas receitas tidas como suficientes para uma implementação nesse timing,  a 
compatibilidade com o consumidor (com) observa-se que está presente em todas as 
receitas apresentadas, através da macrocondição de compatibilidade e capacidade de 
adaptação (compadap). Relativamente às condições quase sempre necessárias, o grau de 
tangibilidade (tan) apenas surge numa das receitas. No entanto, tendo em conta a lógica 
booleana and, o valor considerado na macrocondição que inclui essa condição é o 
menor entre a mesma e a apropriabilidade (aprop), o que pode enviesar essa análise. Em 
relação ao crescimento do mercado (cresc), está presente em todas as receitas a 
macrocondição que a insere (mer), confirmando a necessidade da condição para a 
suficiência das receitas. Por último, a não existência de conhecimento requerido (conh) 
acontece em cinco das seis receitas suficientes para uma implementação do tipo late-
mover. 
Analisando a receita suficiente com maior grau de consistência, observa-se que 
se está perante uma típica implementação tardia, sem diferenciação num setor de 
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atividade standard. Não tendo condições favoráveis ao nível do setor (setor) 
(provavelmente devido a baixos valores de apropriabilidade (aprop) habituais dos late-
movers), com poucas condições financeiras (fin) (menos necessárias em entradas tardias 
sem diferenciação como se retira da literatura), regulamentação (reg) concreta (como é 
natural em setores de atividade em fase de maturidade), o mercado (mer) em 
crescimento ou de grande dimensão (tendem a ter grande dimensão mercados maduros), 
pouca qualificação e experiência do fator humano (human) (natural a menor 
necessidade do mesmo, estando o setor em fase de maturidade, tende a ser mais 
exigente a este nível, como concluído da literatura), poucos fatores de redução de risco 
e integração do consumidor (riscintegr) (estando já a inovação generalizada no setor, o 
risco associado ao consumo por parte dos consumidores é menos relevante), não tendo 
vantagem competitiva (van) (fator natural numa implementação pela via da imitação), 
compatível e/ou adaptável ao consumidor (compadap) como já exposto no parágrafo 
anterior, sem conhecimento requerido para utilização (conh) (habitual tendo em conta 
que a inovação está já generalizada, estando os consumidores já familiarizados com a 
mesma), e a não existência de custos de mudança para os consumidores (mud) (se 
existissem, num setor já com muita concorrência, não conseguiriam sequer entrar no 
setor). 
3.3.2.4	Late-improvers	
Relativamente aos late-improvers é interessante notar que numa primeira análise 
parece não haver muitas diferenças face aos late-movers, até porque o timing de 
implementação é o mesmo, o que varia entre eles é a forma como fazem. Assim,  
enquadra-se com a conclusão retirada para os anteriores, pois um mercado em fase de 
maturidade é estável, não havendo grandes fatores de imprevisibilidade, como se 










 Quadro 28 – Conjuntos configuracionais late-improvers  
Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria 
Existem quatro combinações de condições suficientes para uma implementação 
do tipo late-improver, como se observa no quadro 29, cujo critério foi a existência de 
conjuntos com consistência próximos de 0,9 ou superiores. 
Quadro 29 – Combinações de condições suficientes late-improvers 
		
Fonte: retirado do software fsQCA 2.0 com elaboração própria	
Começando por analisar as condições absolutamente necessárias para uma 
implementação do tipo late-improver, conclui-se que o grau de tangibilidade (tan), 
medido nesta análise pelo menor valor entre este e a apropriabilidade (aprop) através da 
macrocondição setor (setor), não aparece nas receitas suficientes para late-improver 
numa delas, provavelmente relacionado com um elevado valor de apropriabilidade 
(aprop) nesse caso. Relativamente ao crescimento do mercado (cresc), inserida na 
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condição do mercado (mer) não aparece também numa das receitas, tal como a 
compatibilidade com o consumidor (com), agrupada na condição compatibilidade e/ou 
capacidade de adaptação (comadap). Estes dois casos de incongruências podem ser 
explicados por serem receitas com apenas uma observação, podendo por isso haver por 
vezes casos excecionais. Para além disso, estamos a falar de condições necessárias com 
valores muito elevados (0,91 e 0,98 respetivamente), mas não valores de certeza total 
(1). Assim sendo, diferenças entre os valores acima apresentados e o valor de certeza 
total correspondem a exceções, que mesmo sendo raras, existem. Por seu lado, a 
liderança tecnológica (lid), agregada na macrocondição vantagem competitiva (van), 
está presente nas quatro receitas consideradas.  
Em relação às condições quase sempre necessárias, a dimensão do mercado 
(dim) e a capacidade de adaptação (adap) foram já expostas na vertente das suas 
macrocondições (mer) e (comadap). Por seu lado, o fator humano (human) surge em 
três das quatro receitas consideradas, enquanto que os custos de mudança (mud) estão 
presentes em apenas uma delas. O comportamento desta última condição pode causar 
alguma estranheza, mas pode-se considerar tratarem-se de casos em que, havendo 
custos de mudança (mud) elevados, os consumidores apenas alteram os seus hábitos de 
consumo se existir alguma empresa que efetivamente diferencie face ao que já existe no 
mercado, o que é exatamente o caso dos late-improvers. Aliás, mesmo nas condições 
necessárias, ao contrário do que se observa para quase todas elas, no caso dos late-
improvers, mesmo sendo uma condição quase sempre necessária, tem um valor de 
consistência menor que os first e late-movers.  
Em relação à receita suficiente para uma implementação do tipo late-improver 
com maior nível de consistência, observa-se que as condições do setor (setor) são 
desfavoráveis, sendo necessárias poucas condições financeiras (fin), num mercado 
pouco regulado (reg), mas em crescimento e/ou com elevado dimensão (mer), com 
pouca qualificação e experiência do fator humano (human), com fatores de redução da 
perceção de risco e/ou integração do consumidor (riscintegr) elevados, com vantagem 
competitiva (van), sendo o serviço compatível e/ou adaptável ao consumidor 
(comadap), sem conhecimento requerido para utilização (conh) nem custos de mudança 
(mud). Esta receita enquadra-se com setores rudimentares com uma elevada estagnação, 
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não sendo por isso grandes condições para um upgrade qualitativo através de 
diferenciação por parte da empresa com implementação do tipo late-improver. 
3.3.3	Análise	de	gráficos	dos	resultados	económicos		
Os gráficos de seguida apresentados para cada uma das tipologias do timing 
procuram relacionar essas mesmas com os resultados económicos que a implementação 
providenciou. Para isso, foi colocado o eixo dos yy a condição resultados económicos, e 
no eixo dos xx cada uma das tipologias. 
Observando os gráficos como um todo não é intuitivo encontrar grandes 
conclusões a retirar. Por isso, reduziu-se o expecto de análise aos casos em que as 
empresas estejam totalmente dentro (1) ou quase mas não totalmente dentro (0,8) para 
cada um dos conjuntos. Ou seja, a análise foca-se apenas nos casos em que efetivamente 
as empresas têm um elevado grau de pertinência para cada um dos resultados. 
3.3.3.1	First-movers	
Relativamente aos first-movers, vemos na figura 5 que dos treze casos em que a 
sua pertinência é igual ou superior a 0,8, nove deles têm também essa pertinência ao 
nível de resultados económicos. Sendo que dos cinco casos em que se tratam de 
empresas totalmente dentro (1), apenas um deles não apresenta esse nível de resultados 
positivos. Assim sendo, podemos concluir que empresas first-movers tendem a ter 
resultados económicos positivos. 






Quanto aos second-movers, a figura 6 mostra que tendo em conta a análise ser 
realizada através de crips sets, apenas são considerados os casos em que as empresas 
são totalmente dentro (1). Assim sendo, dos trinta casos de empresas second-movers, 
vinte e uma delas têm resultados superiores a 0,8, sendo assim considerados como 
bastante positivos, correspondendo a 70% das observações de second-movers. 




No caso dos late-movers, a figura 7 mostra que em que dezoito empresas 
apresentam elevados graus de pertinência, exatamente metade delas têm resultados 
económicos dentro desse parâmetro de avaliação. Para além disso, vemos uma 
distribuição praticamente linear nos treze casos em que as empresas são totalmente 
dentro de (1) late-movers. Assim sendo, não há uma relação acentuada entre este 
conjunto de empresas e os seus resultados económicos. 






Analisando os nove casos em que as empresas são pelo menos quase mas não 
totalmente dentro de late-improvers na figura 8, apenas um dos casos não apresenta 
esses valores para os resultados económicos. Assim sendo, é notória uma relação 
positiva entre as empresas serem late-improvers e obterem resultados económicos 
bastante elevados.	 




Depois de analisados os resultados económicos para cada uma das categorias da 
tipologia do timing de implementação definidas, vemos que aquela que garante 
melhores resultados económicos é a de late-improvers, em que quase 90% dos casos 
obtêm resultados económicos bastante elevados. Seguem-se os first-movers com cerca 
de 70% de casos com esses resultados positivos, o mesmo valor dos second-movers, e 
os late-movers os mesmos rondam os 50%. 
Podemos concluir que os resultados económicos têm uma maior relação não 
tanto com o tempo de implementação por si só, mas sim esse timing relacionado com 
um elevado grau de diferenciação, visto que é esse o fator que une duas das três 
categorias com melhores resultados económicos, isto não incluindo os second-movers, 




O quadro 30 expõe a confirmação ou negação de cada uma das hipóteses 
colocadas ao nível das condições obrigatórias para cada umas das tipologias, explicando 
também os casos em que houve negação. 
Quadro 30 – Resultados das hipóteses  
Condições / 
Tipologias 
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Com asterisco (*) estão as condições quase sempre necessárias. Significa que 
tiveram valores de consistência entre 0,8 e 0,9. Para se considerarem como condições 
absolutamente necessárias esse mesmo valor tem de ser superior a 0,9. Analisando 
primeiramente o quadro tendo por base cada uma das tipologias, conclui-se que nem 
todas as condições que se previam ser obrigatórias para ser first-mover o são. Não 
significa isso que não sejam relevantes, uma vez que em alguns casos os valores estão 
próximos dos que mostram essa obrigatoriedade, ou seja, 0,8. Em relação aos late-
improvers, a conclusão é similar à dos first-movers. Os second-movers surpreendem 
quanto às condições obrigatórias pelas poucas existentes, enquanto que os late-movers 
apresentam na maior parte das condições o comportamento previsto nas hipóteses. 
Fazendo uma análise individualizada para as condições, surpreende a 
independência enquanto condição obrigatória da apropriabilidade, principalmente nos 
first-movers, isto apesar de não significar que ela não seja importante nessa tipologia 
(até porque é a que tem valores mais próximos de alcançar essa obrigatoriedade), a par 
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dos late-improvers. Tal facto deverá estar relacionado com o facto de se estar a analisar 
serviços, onde tradicionalmente há maiores dificuldades nesta área, na verdade há um 
considerável número de setores de serviços em que não é possível um elevado nível de 
apropriabilidade.  
O mesmo acontece nas condições financeiras (capacidade e necessidade de 
investimento), em que não é obrigatória a sua presença para qualquer uma das 
tipologias. Aliás, para ambas as condições os valores referentes à obrigatoriedade de 
presença não apresentam diferenças significativas comparando entre as tipologias. 
Relativamente à hipótese de existir uma vasta diversidade de conjuntos de 
combinações suficientes, comprova-se nas tipologias late-mover e improver, uma vez 
que a estabilidade do mercado torna-o mais previsível, sendo mais fácil de prever as 
inúmeras combinações suficientes. No caso dos first-movers, apenas duas condições 
foram consideradas suficientes, devido à imprevisibilidade inerente a mercados em 
fases de iniciação e crescimento, sendo mais complicado encontrarem-se conjuntos de 
condições que sejam suficientes para garantir implementação desta tipologia, negando-
se assim em parte a hipótese no que aos first-movers diz respeito. A negação clara dessa 
hipótese acontece nos second-movers, em que para além da imprevisibilidade descrita 
para entradas ainda em fase de iniciação ou crescimento do mercado, aliam-se as duas 
formas distintas de implementação possíveis nesta tipologia, a diferenciação ou 
imitação, reduzindo ainda mais a previsibilidade de comportamentos das empresas 
inseridas nesta tipologia, não havendo assim conjuntos de combinações que sejam 
suficientes para garantir esta tipologia. 
Por último, a hipótese em que os resultados económicos tendem a ser mais 
elevados nos first-movers e menos favoráveis nos late-movers em parte confirma-se. No 
entanto, são os late-improvers que apresentam maior taxa de sucesso económico, 
seguindo-se os first e second-mover. De facto os late-movers apresentam mais baixas 
percentagens de resultados económicos muito positivos. Não significa que esta 
ordenação aconteça em todos os casos observados, mas é uma tendência retirada da 
análise realizada da secção anterior. 
3.5	Conclusão	
Depois de realizados os três tipos de análises, pode-se concluir que existem 
condições que são mais significativas para as tipologias estudadas, são elas o grau de 
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tangibilidade do serviço (tan), o crescimento do mercado (cresc) onde se dá a 
implementação, a não existência de custos de mudança (mud) para os consumidores, o 
fator humano (human) e, principalmente, a compatibilidade (com) com o consumidor. 
No entanto, ainda no que às condições necessárias diz respeito, conclui-se que os late-
improvers são mais exigentes ao que a cada condição individualmente diz respeito, 
tendo os first-movers condições e valores aproximados, enquanto que os late-movers e 
os second-movers têm comportamentos semelhantes entre si, sendo no entanto os 
second os menos exigentes. O quadro 31 expõe as condições absolutamente necessárias 
e quase sempre necessárias para cada tipologia. 
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Fonte: elaboração própria	
Quanto aos conjuntos de combinações suficientes para cada tipologia, conclui-se 
que tanto para os late-movers como improvers existe uma multiplicidade delas, uma vez 
que o mercado estando em fase de maturidade, é fácil de prever, permitindo assim 
desenhar-se um conjunto de receitas (condições são suficientes). Relativamente aos 
first-movers, observa-se que apenas duas combinações são suficientes, dado que o 
mercado estando em fase de iniciação ou crescimento tem um maior grau de 
imprevisibilidade, sendo muito difícil conceber combinações de condições que resultem 
de forma consistente no aparecimento de um first-mover, mas ainda porque em 
situações extremas o mercado pode nem sequer existir previamente. Esta primeira 
implementação tende a depender mais de situações casuais e particulares de cada 
mercado e empresa, do que de um conjunto fixo de condições.  
Para os second-movers não se identificou nenhuma combinação de condições 
suficiente, uma vez que para além do mercado estar numa fase inicial e a sua 
implementação tanto poder ser através de diferenciação ou imitação (ou mesmo um 
misto de ambas) é uma tipologia residual, sem caraterísticas distintivas pelo que é 
menos previsível. 
O quadro 32 apresenta o conjunto de condições suficientes com maior grau de 
consistência para cada uma das tipologias, com exceção dos second-movers, uma vez 
que não existe nenhuma com os valores de consistência pretendidos (maior que 0,75). 
Quadro 32 – Conjuntos de condições suficientes  

















Por último, analisando os resultados económicos referentes a cada uma das 
categorias da tipologia, pode-se concluir que os late-improvers praticamente garantem 
resultados económicos muito positivos (90% das observações), os first e second-movers 
apresentam esses mesmo resultados positivos em 70% das observações, enquanto que 
os late-movers obtêm esses resultados apenas em metade das observações (é necessário 
ter sempre em conta que as empresas que não sobreviveram no mercado não respondem 
aos questionários, pelo que haverá aqui um certo sobredimensionamento do sucesso). 	 O quadro 33 permite sintetizar as conclusões retiradas dos resultados 
observados, concluindo-se que os first-movers são muito exigentes ao nível das suas 
condições necessárias, as combinações dessas mesmas condições estão envoltas num 
ambiente de incerteza, e 70% das observações apresentam resultados muito positivos.	
Os second-movers têm por seu lado muito pouca exigência face às condições 
necessárias, mas há uma grande ambiguidade quanto às combinações de condições que 
levam ao sucesso, apresentando também 70% de casos de extremo sucesso económico. 
Os late-movers são também pouco exigentes ao nível das condições necessárias, 
sendo as combinações entre elas previsíveis e consistentes, mas os casos de muito 
sucesso económico representam apenas 50% das observações. 
Por último, os late-improvers são também muito exigentes ao nível das suas 
condições necessárias, apesar de estas estarem envoltas num contexto previsível de 
como as conjugar, tendo 90% de casos de muito bons resultados económicos. 
A validade e lógica inerente às conclusões retiradas ao nível dos resultados 
comprovam que a metodologia utilizada, a QCA, se adequa ao estudo realizado.  
Quadro 33 – Conclusão resultados  






First-movers Muita exigência Incerteza 70% 
Second-movers Muito pouca exigência Muita incerteza 70% 
Late-movers Pouca exigência Previsibilidade 50% 






A literatura refere um conjunto de fatores a nível financeiro (Hoppe, 2000), 
condições do setor (Blind et al., 2003; Gal-Or, 1985; Hipp & Grupp, 2005; Lieberman 
& Montgomery, 1988), da empresa (Evangelista & Sirilli, 1995; Hipp & Grupp, 2005; 
Lieberman & Montgomery, 1988), do público-alvo (Hipp & Grupp, 2005) e da ligação 
com os consumidores (Greenhalgh et al., 2004; Hipp & Grupp, 2005; Maggi, 1999; 
Rogers, 1995; Yoon, 2009) que influenciam o timing de implementação de uma 
inovação, contudo não há nenhum trabalho que mostre efetivamente quais são 
absolutamente necessários e suficientes para que se dê a implementação de uma 
inovação. Na verdade, é necessário distinguir a implementação levada a cabo por uma 
first-mover, uma second-mover, uma late-mover e uma late-improver, pois estas têm 
caraterísticas muito diferentes entre si, o que faz que as combinações causais (ou seja as 
circunstâncias em que cada uma aparece) também o sejam.  
Uma empresa que tem uma entrada tardia no mercado, mas que o faz com um 
serviço renovado, ou seja, com um serviço altamente inovador é um late-improver e são 
necessárias condições muito específicas para o seu aparecimento. Assim, tem que estar 
em presença de um mercado com forte visibilidade e crescimento (quase sempre de 
grande dimensão), e de uma empresa com forte liderança tecnológica e quase sempre 
com mão-de-obra especializada que oferece um produto tangível e compatível com o 
consumidor atual, quase sempre sem haver necessidade de grande aprendizagem ou 
adaptação por parte do consumidor que enfrenta assim, na maior parte dos casos baixos 
custos de mudança. Em suma, para que um late-improver surja é necessário garantir que 
a empresa tem capacidade de criar um produto verdadeiramente inovador, que o 
consumidor percebe como tal e que não tem problemas em adotar, para além de um 
mercado que o justifique.  
Repare-se que os first-movers também têm que ter uma capacidade para inovar 
(refletida na liderança tecnológica) e que essa inovação seja compatível com o 
consumidor. Estas são, na verdade as duas únicas condições absolutamente necessárias 
para que possa surgir uma empresa a oferecer uma inovação nos serviços. No entanto, 
tende também a ser necessário um mercado em crescimento e com visibilidade, em que 
ofereça um serviço tangível e compatível com o público-alvo, que não deve necessitar 
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de muito conhecimento para o adotar tendo baixos custos de mudança (sendo que o 
próprio serviço se deve adaptar ao consumidor). Tende a ser aceite pelo público-alvo 
como superior aos concorrentes e substitutos, para isso necessitando de uma mão-de-
obra experiente e adequada com as funções a desempenhar. Assim sendo, os first-
movers necessitam de apresentar um serviço que os consumidores entendam como 
melhorado face ao que existia previamente, podendo mesmo ser de tal forma inovador 
que não tenham paralelo no mercado. Para isso tem de dispor de condições que o 
permitam conquistar o seu próprio espaço no mercado. 
Uma empresa que implemente uma inovação já providenciada por outra empresa 
(ou seja, que na verdade já não é uma inovação) mas estando o setor ainda numa fase 
inicial, é um second-mover. Não apresentam condições que se considerem como 
totalmente obrigatórias devido a que a sua entrada pode ser através de diferenciação ou 
imitação (ou até mesmo um misto das duas), tornando assim o seu comportamento 
imprevisível. No entanto, tem de ter alguma capacidade de se diferenciar (tendo 
liderança tecnológica), tendendo a necessitar portanto de mão-de-obra qualificada e 
experiente que permita fornecer o serviço de forma compatível com o consumidor, 
adaptando-o às suas necessidades. 
Por último, uma entrada pouco diferenciadora num mercado maduro 
corresponde a um late-mover. Estando num mercado concorrencial, é obrigatório que os 
consumidores sintam que é compatível com as suas necessidades, valores e 
experiências. Para isso, não devem necessitar de muito conhecimento para o adotar, 
tendo baixos custos para mudar os seus hábitos de consumo. O setor deve ter uma 
elevada dimensão de forma a haver quota de mercado para esta nova entrada, que deve 
ser adaptável a cada consumidor em particular, sendo para isso necessária mão-de-obra 
experiente. 
No entanto, é possível identificar algumas limitações do presente estudo. 
Primeiro, sendo um estudo exploratório inicial, pode ter algumas falhas ao nível de 
fatores influenciadores que não foram considerados. Como limitação entende-se 
também o facto de não se ter identificado qualquer padrão comportamental dos second-
movers ao nível da forma de implementação, impedindo assim que fossem utilizados 
neste conjunto os mais precisos fuzzy sets, usando-se os mais convencionais crisp sets. 
Relativamente à recolha de dados, tendo em conta o elevado número de fatores em 
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análise, o questionário revelou-se extremamente longo, sendo menos convidativo para 
os inquiridos. Isto para além de que se trata de uma investigação geral ao nível do setor 
dos serviços, que é muito diferente do setor industrial ou primário, pelo que é necessário 
compreender as necessárias adaptações. Além do mais este é um estudo exploratório, 
que servirá como ponto de partida e não como um ponto de chegada. 
É importante, pois, levar a cabo outros estudo com uma amostra mais alargada, 
para além de estudos semelhantes para outros sectores de atividade que não o dos 
serviços. Outra amostra a nível geográfico, tanto a nível de outras regiões do país, como 
outros países seriam também relevantes. O estudo das circunstâncias que propiciam a 
implementação de uma inovação em cada um dos tipos de timing para áreas de 
atividade mais restritas, mas numa escala geográfica global seria também uma 
investigação a considerar. 
Assim sendo, este estudo deve ser visto como um passo em frente relativamente 
ao estudo das circunstâncias que incitam os diferentes timings de implementação, 
servindo para abrir novos horizontes neste campo de investigação ainda com muito 
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Anexo A: Questionário 
Timing de implementação de uma inovação no setor dos serviços 
Todas as questões que se seguem devem ser respondidas com base no momento de 
implementação da inovação/atividade diferenciadora, ou no momento da 
implementação da empresa no mercado, no caso dessa implementação coincidir com a 
inovação/atividade diferenciadora a ser analisada. 
O preenchimento do questionário demorará menos de 15 minutos, sendo as respostas 
totalmente anónimas. 
Mais uma vez obrigado pela disponibilidade. 
*Obrigatório 
1 - Que tipo de serviço presta a empresa? * 
2 - Houve alguma inovação considerável nesse setor de atividade nos últimos 30 
anos (se o tipo de serviço não existia anteriormente pode-se referir à criação do 
mesmo)? * 
Marcar apenas uma oval. 
o Sim  
o Não Após a última pergunta desta secção, passe para a pergunta 76. 
3 - A empresa implementou-a (pode ser considerado início de atividade da 
empresa)? * 
Marcar apenas uma oval. 
o Sim  
o Não  
4 - Descreva-a de forma sucinta. * 






6 - Aquando dessa implementação outras empresas já tinham implementado? * 
Marcar apenas uma oval. 
o Sim  
o Não  
7 - Essa inovação já era normalmente aceite pela maioria das empresas do setor? 
* 
Marcar apenas uma oval. 
o Sim  
o Não  
8 - De que forma a empresa se diferencia das antecessoras? * 
9 - A forma como a empresa implementou a inovação é extremamente diferente 
da forma de implementação do resto do setor. * 
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
10 - A localização geográfica das empresas influencia fortemente a atividade do 
setor em questão. * 
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
11 - A distância geográfica entre a empresa e as concorrentes aquando da 
implementação é extremamente elevada. * 
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 





Grau intangibilidade do serviço em questão 
O serviço desta empresa é muito fácil de ver e tocar.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Consigo fisicamente alcançar este serviço.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço desta empresa é muito tangível.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
 
Penso que este serviço é:  








concreto        
muito 








Grau de proteção da propriedade da empresa 
O processo da empresa é complexo de forma a garantir um elevado grau de 
proteção da empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Há bastante conhecimento não transmissível na empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Existe um elevado nível de retenção de colaboradores na empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Há um grau elevado de segredo na atividade da empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 




A empresa tem, ou pode vir a ter futuramente, a proteção através de patentes.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 







A empresa está protegida por outras questões regulamentares que não patentes.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Capacidade e necessidade investimento 
Ao realizar a implementação da inovação, a empresa possuía fortes condições 
financeiras para proceder ao investimento.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Para implementar a inovação, a empresa necessitou de realizar um investimento 
extremamente avultado.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Tendo em conta a dimensão da empresa, o investimento necessário foi 
extremamente avultado.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 







No momento da implementação, as questões regulamentares que influenciam a 
atividade da empresa estavam totalmente definidas, sem propensão a alterações 
futuras.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Dimensão, crescimento e visibilidade do mercado 
O mercado onde a empresa opera tinha uma dimensão extremamente elevada 
aquando da implementação.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O mercado onde a empresa opera tinha uma tendência forte de crescimento nos 
momentos após a implementação da empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O mercado onde a empresa opera estava com uma visibilidade extremamente 
elevada.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 





Qualificação e adequação do fator humano 
Número (aproximado) de colaboradores aquando da implementação da 
inovação.  
O(s) empreendedor(es) tinham formação condizente com o setor de atividade ou 
similares.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O(s) empreendedor(es) tinham vasta experiência no setor de atividade ou 
similares.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O(s) colaborador(es) tinham formação condizente com o setor de atividade ou 
similares.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 




O(s) colaborador(es) tinham vasta experiência no setor de atividade ou 
similares.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 





Compatibilidade com o consumidor 
O serviço da empresa enquadra-se com o estilo de vida do público-alvo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  
       
Concordo totalmente 
O serviço da empresa enquadra-se com a forma de agir do público-alvo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  
       
Concordo totalmente 
O serviço da empresa encaixa bem no público-alvo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  
       
Concordo totalmente 
Conhecimento requerido 
A utilização do serviço é extremamente complicada para muita gente.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  
       
Concordo totalmente 
É necessário muito conhecimento para utilizar o serviço.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  







É necessária muita ajuda para utilizar o serviço.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  





É necessário muito esforço para aprender a utilizar o serviço.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente  
       
Concordo totalmente 
Capacidade de adaptação 
O serviço consegue cooperar com outros serviços e produtos.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço consegue comunicar com outros serviços e produtos.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço pode ser conectado com outros serviços e produtos.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 






O serviço funciona melhor em cooperação com outros serviços e produtos.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço consulta (na tomada de decisões intermédias) o utilizador.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço auxilia (vai dando indicações) o utilizador.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço entra em diálogo com o utilizador.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
 
O serviço explica ao utilizador como deve ser utilizado.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço explica ao utilizador o que está a fazer.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 





Fatores de redução de perceção do risco para os consumidores 
Dos pontos abaixo referidos, classifique quais a empresa teria disponíveis 
aquando da implementação da inovação:  













       
Ser o mais 
conhecido        
Ter imagem 
mais forte        
Possibilidade 
de teste        
Melhor 





       
Ofertas 










prolongada        
Ser o mais 
barato        
Vendedores 
influentes        
Apoio de 
famosos        
Integração do consumidor 
Há reuniões recorrentes com os consumidores.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
 
Utilizaram-se intensivamente os consumidores como consultores.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Consumidores específicos foram convidados a participar em projetos da 
empresa enquanto membros da equipa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 




Utilizaram-se inúmeras ferramentas de envolvimento dos consumidores.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Serviços substitutos e concorrentes 
A empresa foi pioneira na satisfação da necessidade.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 




A empresa foi pioneira na satisfação do desejo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Geograficamente as empresas competidoras são insignificantes.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
A empresa realizou alterações muito assinaláveis comparativamente com a 
atividade das suas competidoras.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 





Custos de mudança para os consumidores 
Os consumidores incorrem em elevados custos de mudança para abandonarem 
os consumos substitutos prévios, e passarem a consumir o serviço da empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 




Os consumidores incorrem em elevados custos de mudança se pretenderem 
abandonar o consumo da empresa, passando a utilizar serviços competidores da 
mesma.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Liderança tecnológica 
O serviço da empresa oferece vantagens que os competidores não oferecem.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 











Aos olhos dos consumidores, o serviço da empresa é superior ao dos seus 
competidores.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
O serviço da empresa resolve um problema que os competidores não resolvem.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Resultados 
Nesta secção as perguntas referem-se a um momento posterior ao de 
implementação, um momento em que os resultados da mesma sejam já 
claramente percetíveis. 
A implementação impulsionou o crescimento da empresa.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
A implementação trouxe resultados económicos extremamente positivos no 
curto prazo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 








A implementação trouxe resultados económicos extremamente positivos no 
longo prazo.  
Marcar apenas uma oval. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Discordo totalmente 
       
Concordo totalmente 
Final do questionário 
Obrigado pela disponibilidade ao responder a este questionário. A sua 
colaboração foi essencial para o trabalho de investigação desenvolvido.  
Se estiver interessado em receber os resultados desta investigação enuncie 























Anexo B: Teste de esfericidade de Barlett e Teste de Kaiser-Meyer-Olkin 
Fator 1. Crescimento e visibilidade do mercado 
	










Anexo C: Alpha de Cronbach, Variância extraída média e Compósito de 
confiança de Fornell 
Fator 1. Crescimento e visibilidade do mercado 
	












Anexo D: Cálculos de apoio às condições reflexivas 
Fator 1. Crescimento e visibilidade do mercado 
 





















































































Anexo G: Valor calibrados para as macrocondições dos conjuntos 
configuracionais   
 
 
